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Udrziavanie smeru

Pri transformacii podniku nesta¢i mat jedného
nadSeného, vzdelaného a odhodlaného vodcu, kultaru
zamerani na zakaznika, zamestnancov s osobnou

zodpovednostou, zavedenu timova pracu, disciplinu
a ustretovost voéi zmenam, ale ¢akaju nas situacie,
ktoré prinaSaju problémy a tie treba riesit.

e Informacie-problémy vznikaju, ked rézne skupiny
pracuju na roéznych projektoch a neexistuje nikto,
kto by mal celkovi predstavu o vSetkom, ¢o sa deje.

e Previazanost-v tom pripade skupiny sice vedia
o sebe, ale na zaujimaju sa o seba, alebo st medzi
nimi konkurenéné vztahy, bojuja o zdroje,
pozornost, priority a podobne.

e Odbornost-transformovat podnik nie je uloha pre
amatérov alebo improvizatorov. Potrebujete l'udi,
ktori dokazu wuriadit teraz a v buducnosti zlozité
problémy, ktoré transformacia vyvola.

Miera uspeSnosti pri zavadzani procesnej organizacie
prace do znacénej miery zavisi na tom, nakolko ste
svojmu cielu odovzdani. Nesta¢i iba zaujem alebo
zapojenie.

K tomu, aby zavadzanie procesov uspeSne pokracovalo,
potrebujeme riadiace mechanizmy a odbornost. K zmene
organizacie potrebujeme spravne znalosti a vyladenie
vSetkych  Cinnosti. Svoj podnik musite dobre
zorganizovat, aby v nom procesy mohli fungovat.
Iniciator

Je clovek, ktory dava veci do pohybu. Viac mu zalezi na
dosahovani vysledkov, ako na wuznani jeho zasluh.
Obycajne zastavaju vys$§iu manazérsku funkciu. Maju
podnikatelské myslenie, maju skvely prehlad o svojom
podniku a rozumeju jeho fungovaniu, maju harmonické
vztahy s manazérmi na  vSetkych  podnikovych
urovniach. Ked iniciator ziska pre svoje mySlienky
podporu vedenia, obycCajne sa zneho stava riaditel
procesov.

Riaditel procesov

Je ustredna postava transformacéného projektu. Je
pravou rukou vodcu podnikovej transformacie. Vodca
ma nadSenie, pravomoc a viziu, ale niekto to vSetko
musi zavadzat do praxe. Jeho ulohou je vzdelavat, viest,
napominat a niekedy aj kritizovat ¢lenov najvyS$S§ieho
vedenia podniku, aby pochopili a prijali predstavu novej
firmy. Niekedy dohliada aj na oddelenie IS/IT, ktoré
pomaha podniku zlepSovat vykonnost. Je dobré, ak
oddelenie IS/IT spada pod riaditela procesov a nie pod
finanéného riaditela, ako je zvykom. Zodpoveda tiez za
realizaciu podnikovej stratégie a systém merania
vykonnosti procesov. Funkcia riaditela procesov nie je
nadriadena vlastnikom procesov, je to administrativnha
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funkcia, ktorej napliiou je pomahat vodcovi, podporovat
vlastnikov procesov, koordinovat pracu jednotlivych
prestavbovych timov a dohliadat na transformacény
program ako celok. Vlastnici procesov st na rovnakej
Urovni ako riaditel procesov.

Riaditel procesov musi byt dobrym predajcom, ktory
propaguje doélezitost transformacie a ziskava podporu
vedenia. K tomu potrebuje presvedc¢ivost, znalost
podniku, trpezlivost, a hlboku znalost procesov. Musi
vediet posobit na Iudi, musi mat nervy zo zeleza a vela
skusenosti s rieSenim konfliktov. Riaditel procesov musi
mat dobru presvedcovaciu stratégiu:

e Smelé konfrontacie s najvys§§im vedenim.

e Rozsiahly vzdelavaci program, ktory prebieha na
vSetkych turovniach organizacie (ako byt dobrym
vlastnikom procesov, ¢o treba vediet o procesoch,
ako procesy ovplyviiuju nasu pracu...).

e Prvé vysledky uz v rannej faze.
Procesna kancelaria

Procesna kancelaria je nervové centrum podniku, odkial
sa riadi cely transformaény program. Musia ju riadit
odborni poradcovia na zavadzanie procesov, ktori
vnasaju do prestavby procesov odborné znalosti
a nezavisly pohlad. Procesna kancelaria nie je iba
volnym suborom samostatnych konzultantov. Pracuje
ako teleso, ktoré sa zaoberd vziajomnymi vztahmi
a vazbami medzi procesmi a rieSi problémy medzi ¢lenmi
procesnych timov. Zameranie na procesy pomaha
Iudom vidiet dalej ako s hranice ich funkénej
§pecializacie a pomaha im uvedomit si, ako ich praca
ovplyviiuje kolegov zapojenych do rovnakého procesu.
Procesna kancelaria plni integraénu ulohu.

Okrem integracnej a poradnej roly urcuje procesna
kancelaria tiez Standardy a vynucuje ich dodrziavanie.
Kreativita a predstavivost timov pri navrhu procesov sa
nemoéze tykat technik a metéd, ktoré sa pouzivaju.
Nechat kazdy tim, aby si vymyslal alebo vyberal vlastné
metodické postupy, je plytvanie energiou. Procesna
kancelaria investuje energiu a peniaze do vyberu, alebo
vypracovania postupov, ktoré pouziva cely podnik.
Procesna kancelaria plni metodicku rolu.

Procesna kancelaria je miestom, ktoré ma celkovy
prehlad o vsetkych beziacich procesoch a podprocesoch,
vratane ich popisu, vstupov, vystupov a vzajomnych
vazieb a vztahov.

Procesna kancelaria riadi tiez vSetky komunikacné
programy a informuje zamestnancov podniku
o transformac¢nom projekte a jeho postupe. Procesna
kancelaria zaistuje, aby vSetky spravy do seba zapadali,
pouziva zhodnu terminolégiu, vzajomne zladené témy
a Casovy harmonogram.

Procesna kancelaria riadi celé transformacné usilie
a dohliada na uplné portfélio projektov, ktoré zavadzaju
jednotlivé zmeny. Projekt je cielenym suborom aktivit,
ktoré sa riadia c¢asovym harmonogramom a vedu
k dosiahnutiu Specifického vysledku. Kazdy vlastnik
procesu dohliada na priebeh projektu, ktory sa vztahuje
k jeho procesu. Procesna kancelaria dohliada na priebeh
vSetkych projektov v ramci vSetkych procesov.

Ulohy procesnej kancelarie:
e Celkovy plan prace a ¢asovy harmonogram.
e Sledovanie postupu.

e Audity a overovanie kvality.
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e Riadenie zdrojov.

e Rozpocet.

e NajlepSie postupy a ziskané ponaucenia-skiisenosti.
Procesna kancelaria zhromazduje skusenosti
jednotlivych projektovych timov, tak, ze kazdy z nich
nemusi pracne objavovat nieCo, ¢o uz pred nim
objavili ini.

3 zakladné pravidla tispeSnej procesnej kancelarie:

1. Mala velkost-3-5 ¢lenov.

2. Priatelsky a ustretovy pristup-poradenstvo, podpora
a asistencia procesnym timom.

3. Schopni Iudia. Procesna kancelaria nie je miestom,
kde by mali ziskavat skusenosti mladi analytici. Je
nutné, aby vnej pracovali TIudia, ktorych si
projektové timy vazia, pretoze maju dostatok
skusenosti, podnikatelské myslenie a hlboku
znalost procesov. Clenovia procesnej kancelaria
musia mat mimoriadne dobrid komunikaciu,
schopnost pocuvat, urovnavat konflikty a dosahovat
konsenzus (namiesto prednaSok a prezenticii).
Procesna kancelaria je miestom, kde by mali
pracovat vysoko vykonni jedinci, ktori rozmyslaju
ako inzinieri a konaju ako diplomati.

Procesna rada

RieSenie niektorych problémov moéze byt na sily riaditela
procesov i procesnej kancelarie. RieSenim je procesna
rada.

Ulohou procesnej rady je starat sa o potreby a zaujmy
podniku ako celku, anie ozaujmy jednotlivych
procesov. Tomu sa nevenuje nikto iny. Vlastnici
procesov su zamerani prili§ Uzko a riaditel procesov
nema potrebnu pravomoc.

Procesna rada moze mat niekolko podéb. VSeobecne
vS§ak mozeme povedat, ze jej clenmi su vlastnici procesov
a Séfovia klacovych jednotiek a funkénych tutvarov.
Predsedom je vodca transformacéného usilia, tajomnikom
riaditel procesov.

Procesna rada je najvy$S§im rozhodovacim organom
transformaéného programu. Rozhoduje o rozpocte,
prioritach a stratégii.

Ulohou predsedu je hajit zaujmy podniku, pripominat
vSetkym vySSie ciele a viziu transformacie a zastupovat
zakaznika, ktorého zaujimaju vysledky, ktoré mu podnik
doda a nie problémy jedného alebo druhého procesu.
Vodca musi z procesnej rady urobit tim.

Pre posudzovanie predkladanych  projektov je
k dispozicii formalny S§truktirovany mechanizmus
s kritériami, hodnotiacou stupnicou a vahovanim:

e  Spokojnost zakaznikov.

e Sulad so stratégiou.

e  Prinosy.

e Sulad s predpismi.

e Naroc¢nost implementacie.

e Prenosnost.

Procesna rada predstavuje integraény mechanizmus
najvyS§ieho stupna. Jej ulohou je rieSenie najtazSich
problémov, ktoré sa nedaju inac vyriesit.

Povinnosti procesnej rady:
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e Spracovanie transformacéného

programul.

celkovej stratégie

e VytyCenie hranic a rozsahu jednotlivych procesov.
e Urcovanie priorit.
e Pridelovanie zdrojov.

e RieSenie konfliktov medzi vlastnikmi

a inymi manazérmi.

procesov

e Podpora projektov, ktoré sa usiluji o zlepSenie

vykonnosti.

e Podpora neustaleho vzdelavania, ktoré suvisi
S procesmi.

e Hodnotenie vyvoja a stupna vyspelosti kazdého

procesu.

e Dohlad nad tym, aby vysledna kombinacia vSetkych

realizovanych projektov viedla k plneniu
podnikovych cielov.
Procesna rada je organ, ktory mnesie celkova

zodpovednost za tuspech transformacného programu.
Jeho ¢lenovia musia uplatiovat svoju autoritu tak, aby
transforméacia prebiehala uspeSne a musia trvat na
dodrziavani rozhodnuti, ktoré rada prijala.

Politicky vyznam riadiacich mechanizmov

Takmer kazda organizacia vyzdvihuje vyznam timovej
prace a otvorenost. V praxi vSak obe veci potlaca.
Jednou z najdélezitejSich uloh riadiacich mechanizmov
v procesne zameranej organizacii je vynasat na svetlo
aspekty firemnej politiky, ktoré by mali branit timovej
praci. Treba venovat pozornost problémom o ktorych
nikto nerad hovori.

Pravidla otvorenej komunikacie:
e Vyjadrujte sa otvorene a jasne.
e Upozornujte na problémy, na ktoré mozete narazit.

e Neuspokojte sa s definovanim problému, navrhujte
rieSenia.

e Pokial musite kritizovat, pouzivajte konstruktivnu
kritiku.

e Nebudte osobni.

e Pouzivajte Co najviac fakty, cisla a udaje.

e Nie kazdy bude s prijatym rozhodnutim suhlasit, ale
ak je uz rozhodnutie prijaté, musi sa podporovat a
reSpektovat.

e Bude najlepsie, ak vaSe ego nechate za dverami.

e Problémy s vykonnostou nie su vzdy vasSou chybou.
Potrebujete sa dopatrat, v com problém skutocne
vazi a najst sposob, ako ho vyriesit.

e Vyvazte kazdé
pozitivnym.

negativne vyhlasenie nie¢im

e Prichadzajte pripraveni.

NajcastejSie problémy: strata kontroly, strata moci,
strata rozpoctu a zdrojov, IS/IT az po procesoch.

Riadiace mechanizmy: ¢o robit a ¢oho sa vyvarovat

e Zahrnte do procesnej rady vSetkych vlastnikov
riadiacich, hlavnych a podpornych procesov.

e Zavedte pravidla komunikacie.
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e Nevytvarajte prili§ zlozita riadiacu Struktaru.

e Neignorujte iné riadiace Struktary.

e Nezabudnite zahrnat do procesnej rady
manazérov funkénych utvarov.
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