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3 VLASTNICTVO PROCESOV

Vytvaranie novej pracovnej roly v procesne riadenej
organizacii

Zmyslom kontinualnych procesov je vytvarat logickejsie
a efektivnejSie ramce pre plnenie pracovnych uloh, ktoré
vykonavaju Iudia, ktori st zvyknuti pracovat istym
sposobom. Manazéri funkénych utvarov si zachovavaju
pravomoci. Ziadny z manaZérov funkéného tutvaru
nenesie zodpovednost za cely proces a jeho celkova
vykonnost. Preto kazda organizacia, ktora chce mat
efektivne fungujuce procesy, musi mat vlastnikov
procesov.

Podstatou prace vlastnika procesu je rozvrhovanie
prace, nie tradi¢né riadenie a dohlad na ostatnych.
DoélezitejSie je obhajovanie a presadzovanie mySlienok
ako wuplatnovanie pravomoci. Cielom je poziarom
predchadzat a nie ich hasit. Vlastnici procesov su
diplomati, ktori vyuzivaju svoj intelekt a predstavivost
k presadzovaniu novych myslienok.

Za ¢o v skutocnosti vlastnik procesu zodpoveda a ¢o
vlastni?

Zodpoveda za rozvrhnutie ¢innosti v ramci procesu, za
jeho udrziavanie a rozvoj. V tej najjednoduchsej podobe
ma vlastnik procesu zodpovednost a pravomoc riadit
priebeh procesu v ramci celej organizacie. Ma kontrolu
nad podobou procesu, nie vSak nad vSetkymi zdrojmi,
ktoré do procesu vstupuju. Zaistuje potrebné zmeny
procesu, alebo celkovil prestavbu procesu. Musi mat
v podniku vplyv a moc, ktora vyplyva bud zjeho
funkcie, alebo zo vSeobecného reSpektu, ktory ziskal
vdaka vynikajucim vysledkom.

Ulohy vlastnika procesu:

e Navrh podoby procesu. Nemusi sa zucastiovat
prace timu, ale pravidelne sa vyjadruje k vysledkom
prace timu a nakoniec schvali finalny navrh.

e Po zavedeni procesu je vlastnik procesu jediny,
ktory je opravneny vykonavat zmeny vV procese.
Zamestnanci podniku predkladaju vlastnikovi
procesu podnety a napady, ale realizovat ich mézu
az po schvaleni navrhov vlastnikom procesu.

e Zodpoveda za dodrziavanie navrhnutych postupov
aza rieSenie problémov, ktoré nastana pri
zavadzani procesu do praxe-nedostatocne pripraveni
zamestnanci, nefunk¢éné systémy alebo nastroje,
nedostatoéné zdroje.

o Zistuje, ¢i problém zlej vykonnosti procesu vyplyva
z chybného navrhu cinnosti, alebo ide o problém
praktickej realizacie. Pokial je chybny proces, je
potrebné navrh prepracovat. Problémy s realizaciu je
mozné rie§it pomocou roznych metéd a nastrojov
riadenia procesov (Six Sigma).
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Stustredime sa na to, ¢o vlastnik procesu robi, aké
problémy rieSi a aké metédy a nastroje pouziva pri
rieSeni problémov.

Prerezavanie stromov

Priklad so stromami-znizenie vypadku elektriny rieSili
orezavanim stromov a presunom penazi z jedného
regionu na druhy. Vlastnik procesu nemoédze len tak
sediet v kancelarii a Studovat vykonnostné ukazovatele.
Niekedy musi nasadit topanky a vydat sa do terénu.
Vlastnik procesu musi dobre poznat cely podnik a musi
mat v podniku urcity vplyv. Je dobré, ak ma rozsiahle
skuisenosti s riadenim prace v teréne. Vlastnik procesu
musi mat plni podporu najvy§Sich predstavitelov
spolo¢nosti. Pokial sa vrcholové vedenie nepostavi za
vlastnika procesu, stane sa z neho prazdna Skrupinka.

Prekonavanie problémov

NajtazSou ulohou pri zavadzani vlastnictva procesov je
nadviazanie efektivnych pracovnych vztahov medzi
vlastnikmi procesov a riaditelmi jednotlivych
prevadzkovych jednotiek. K tomu je potrebna velka
miera spoluprace a timovej prace. Va¢Sina manazérov
ma k timovej praci dobry vztah, ale iba dovtedy, kym sa
nemusi do nej zapojit. Ich nadSenie pre timova pracu
podpori systém odmenovania, zalozeny na plneni
spolo¢nych cielov a ukazovatelov.

Timova prace je pre vlastnika procesu Uplne zasadna. Je
dobré, ak budu jasne vymedzené zodpovednosti a roly.
Pravidla sa c¢asto definuju v kompetenénej matici-matici
rozhodovacich pravomoci. Matica obsahuje funkcie
v podniku a kltéové rozhodnutia.

Exkluzivne pravo vlastnika procesu je rozhodovat
o vydajoch na IS/IT. Moc si zabezpeéi aj tym, ze moze
§pecifikovat ukazovatele vykonnosti. Vlastnik moze
proces upravit, alebo cely proces zmenit. Je dobré, ak
vlastnik  procesu neurcuje cielové ukazovatele
a neschvaluje nova podobu procesu sam, ale prizve
k tomu manazérov funkénych utvarov a poskytne im
moznost pred schvalenim procesu vyjadrit navrhy
a pripomienky. Dialég predpoklada, ze vSetci konaju
v dobrej viere a nesnazia sa proces sabotovat. V tomto
mieste je rozhodujica podpora vedenia podniku.

Jasna predstava ciela a postupu

Uplna implementicia nového procesu je niekedy
otazkou mesiacov, ba 1irokov. Pokial chce vlastnik
procesu dosiahnut ciele, musi mat jasnu viziu a tiez
plan na jej dosiahnutie. Je dobré mat vypracovany
harmonogram, ktory je podkladom pre vypracovanie
rotného planu postupu a mesacénych prehladov
o vykonnosti procesu. Kazdy vlastnik procesu by mat
podrobny plan, v ktorom st uvedené aj zdroje pre
realizaciu procesu. Zaistovanie zdrojov je previerkou
vyjednavacich schopnosti vlastnika procesu. Bude
musiet za svoj proces usilovne bojovat, aby mu bola
poskytnuta pozornost a zdroje. Musi mat tiez dobrych
spolupracovnikov. Vlastnik procesu musi byt dobry
odbornik, obchodnik, musi vediet analyzovat a planovat
amusi byt dobrym recnikom, aby presvedcCil o novej
iniciative.

Vlastnictvo procesu je naro¢na rola pre jednu osobu,
hlavne vtedy, ak proces prechadza celym podnikom.
Obvyklym rieSenim je rozdelit tito rolu na dve casti,
ktoré zaistuju dve osoby: riadiaci vlastnik procesu-vodca
procesu a vykonny vlastnik procesu-manazér procesu.

Stuicastou prace riadiaceho vlastnika procesu je ziskavat
podporu procesu, pripravovat rocné plany dosahovania
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cielov, zaistovat zdroje, niest zodpovednost za vysledky.
Vykonny vlastnik procesu je v hierarchii o stupen nizsie
aje akymsi polnym velitelom, ktory ma blizko
k realnemu dianiu a zaistuje realizaciu prestavby
a zdokonalovania procesov.

Vlastnictvo procesov vo velkych alebo zlozitych firmach

Zakladna mySlienka vlastnictva procesov je velmi
jednoducha: mate niekoho, kto riadi pracu od zaciatku
do konca, bez ohladu na vnutropodnikové hranice.
RozsiahlejSie organizacie musia vytvarat viac vrstiev
vlastnikov procesov.

Priklad farmaceutickej spoloénosti-3 procesy: Vyvoj
novych liekov (Objavy a vyvoj), komunikacia so
zakaznikmi (Riadenie poziadaviek zakaznikov),
a distribuicia vyrobkov (Dodavanie vyrobkov). Kazdy
proces ma svojho vlastnika. Procesy sa delia na
podprocesy, pricom kazdy podproces ma tiez svojho
vlastnika. Vlastnik podprocesu je programovym
manazérom, ktory koordinuje velké mnozstvo projektov,
preto musi postupovat metodicky a disciplinovane.
Hodnoti poradie projektov podla vopred pripravenych
kritérii-dopad na strategické ciele, troven nakladov,
rizika s realizaciou projektu.

Hlavné zodpovednosti vlastnika procesu:

e Vytvarat a implementovat navrhy novej podoby
procesov.

e Zaistovat a kontrolovat dodrziavanie procesov.

e Sledovat vykonnost procesov podla ukazovatelov
vykonnosti.

e Stanovovat uroven vykonnosti podla poziadaviek
zakaznikov v sulade so stratégiou podniku.

e Pripravovat plany na zaistenie pozadovanej trovne
vykonnosti prostrednictvom prestavby procesov
a realizacie projektov zlep§ujucich ich vykonnost.

e Zostavovat timov, ktoré budu projekty realizovat,
sledovat ich postup a v pripade potreby zakrocit.

e Posudzovat vysledky projektov vzhladom k uréenym
vykonnostnym ciefom a zaistenie potrebnych uprav
procesov.

Lokalny vlastnik procesu

Procesy moézu prebiehat v ramci jednotlivych lokalit,
preto existuje variant vlastnika procesu: lokalny vlastnik
procesu. Lokalny vlastnik procesu (LVP) je zastupcom
generalneho vlastnika procesu v prislusnej lokalite. LVP
nenavrhuje podobu procesu, ale podporuje miestnych
vykonavatelov procesu, aby ¢innosti vykonavali tak, ako
maja.

Zoznam S$pecifickych zodpovednosti LVP:

e Zaistenie pridelenia odpovedajucich zdrojov.

e Sledovanie dodrziavania procesu a zaistovanie
potrebnych vysledkov.

e Meranie lokalnej vykonnosti.

e Identifikdcia  a rieSenie lokalnych  problémov

s vykonnostou procesov.

e Zaistenie aktualnosti a dostupnosti
dokumentacie a podkladov k Skoleniam.

procesnej

e Sledovanie najlepS§ich postupov zinych lokalit

a zavadzanie tychto postupov.
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Koucovanie Tudi, ktori
a odpovedanie na ich otazky.

proces  vykonavaju

e Predkladanie doporuceni na zlepSenie
generalnemu vlastnikovi procesu.

procesu

Vlastnictvo procesu-zakladné principy

Definicia vlastnika procesu je flexibilna, vzdy je vSak
v nej obsiahnuty kontinualny proces, ktory prekracuje
najmenej jednu hranicu medzi funkénymi utvarmi s ich
manazérmi.

Vlastnik procesu:

e Zaistuje vytvorenie alebo zmenu procesu.

e Riadi operativne planovanie procesu.

e Vedie projekty zlepSovania procesov.

e RieSi problémy v procese.

Manazér funkéného utvaru:

v ramci

e Riadi zamestnancov ¢innosti

procesu.

a vykon

Zodpovednost a pravomoci vlastnika procesu:

e Zodpoveda za navrh procesu, zaistuje jeho uspesSnu
implementaciu a zodpoveda za neustale zlepSovanie
procesu.

e Pripravuje, vyhotovuje,
instruktazne materialy,
a potrebné Sablony.

rozSiruje a prepracovava
podporné nastroje

e Urcuje a sleduje ukazovatele vykonnosti procesu.

e Vyuziva vysledky merania a auditov k zaisteniu
dodrziavania procesu a jeho neustaleho zlepSovania.

e Pozna relevantné interné a externé vykonnostné
ukazovatele a vyuziva ich pri navrhu a realizacii
zmien zlep§ujucich vykonnost procesu.

e Zaistuje, aby vSetci Gi€astnici procesu poznali svoju
rolu avedeli, ako zapada do celkového ramca
kontinualneho procesu.

o Identifikuje potreby vykonavat zmeny v procese,
priraduje im priority a riadi ich zavadzanie.

e Zavadza a sleduje ukazovatele, ktoré monitoruju
zdravy priebeh procesu.

e Hodnoti externé porovnavacie ukazovatele.
e Zaistuje procesu podporu v ramci celej organizacie.

e Riesi problémy, ktoré vznikaju v procese a pomaha
zaistovat planované vysledky.

Zodpovednost a pravomoci manazéra funkéného utvaru:

e Pozna proces ajeho vplyv na predchadzajice
a nasledujice ¢innosti.

e Zaistuje pripravu pracovnikov tak, aby procesu
rozumeli a spravne ho vykonavali.

e Zaistuje dlhodobé vykonavanie procesu.
e Vy¢lenuje potrebné zdroje pre vykonavanie procesu.

e Poskytuje miestnu podporu pri rieSeni problémov
spojenych s procesom a jeho priebehom.

Povinnosti najvysSieho vedenia:

e Ustanovuje vlastnictvo procesov, ako vyznamnu
funkciu v ramci organizacénej Struktiary.



MICHAEL HAMMER & LISA W. HERSHMAN

Do funkcie vlastnika procesu vybera silné
a reSpektované osobnosti.

Poskytuje vlastnikom procesov svoju plnt podporu.
Pomaha vlastnikom procesov adaptovat sa na novy
§tyl riadenia.

Jednoznaéne  vymedzuje vztahy  a rozdelenie
zodpovednosti medzi vlastnikov procesov
a manazérov funkénych utvarov.

Vybavuje vlastnikov procesov skutoénou
pravomocou  a nastrojmi, ktoré im pomébzu
uplatnovat autoritu.

Vlastnictvo procesu: ¢o robit a ¢oho sa vyvarovat

Zaistite, aby vedenie podniku podporilo vytvaranie
roly vlastnika procesu, aby tato rolu legitimizovalo
a predstavilo celému podniku, vratane pravomoci,
ktoré s nou budu spojené.

Obsadzujte do funkcie vlastnika procesu veduce
osobnosti, ktoré maju v podniku vplyv nielen
z titulu svojej funkcie, ale prave preto, ze majua
reSpekt.

Zverte vlastnikovi procesu plnu zodpovednost za
podobu nového procesu, vratane zostavenia timu,
ktory bude vytvarat navrh a urcenie vykonnostnych
cielov.

Uistite sa, Zze ukazovatele vykonnosti vlastnika
procesu su vsulade s s klicovymi podnikovymi
ukazovatelmi vykonnosti a ze vyvazenym spoésobom
reSpektujua hlas zakaznika ja hlas podniku.

Nedovolte vlastnikovi procesu, aby delegoval svoju
rolu vlastnikovi podprocesu alebo inym
podriadenym.

Nemyslite si, ze rola vlastnika procesu musi byt
vykonavana na plny uvézok a ze musi byt pre nu
vytvorena kolonka v organizacnej Strukture. Moze to
byt ale jedna z moznosti.

Nezabudajte, ze kontrolu nad zdrojmi majua
manazéri  funkénych  1utvarov. Preto  maja
rozhodujucu rolu pri implementacii nového procesu,
ktory pripravil vlastnik procesu.

Nezabudajte zladit ukazovatele, podla ktorych su
hodnoteni manazéri funkénych utvarov,
s ukazovatelmi hodnotenia vlastnika procesu. Ich
uzke prepojenie zaisti optimalnu vykonnost.

Nepostupujte tak, ze nebudete reSpektovat povodnu
organizac¢nu Struktaru, pricom manazérov
funkénych utvarov premenujete na vlastnikov
procesov.
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