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1. Uvod - &o je procesné riadenie

V kazdej firme vznikd potreba riadit’ jednotnym sp&sobom. Metodika SIX SIGMA riesi sp&sob riadenia procesov a riadenia
zmeny (procesov). Komplexnost' riesenia stoji na troch hlavnych pilieroch:
1) BPMS - implementdcia procesného riadenia s ndslednym nepretrzitym riadenim procesu na zdklade meranych dat,
2) DMAIC - metodika riadenia projektu, ktorym sa riadi zmena nevyhovuijliceho procesu
3) DMADV - metodika riadenia projektu, ktorym sa riadi vytvédranie nového procesu alebo produktu.

Podstatné pre projekty (DMAIC a DMADV) je, Zze musia kondit' vytvorenim procesu, ktory je mozné riadit metodikou
procesného riadenia. Pri implementacii BPMS je potrebné nastavit dve zdanlivo samostatné casti:
1) procesni mapu = vizudlne (grafické) zndzornenie work-flow z dovodu sprehfadnenia fungovania procesu
(sprehladnenie procesu),
2) meranie priebehu procesu a jeho &asti = kontinudlny zapis trvania procesu a jeho jednotlivych Casti a to pre kazdy
jednotlivy (obchodny) pripad, aby bolo mozné vyhodnotit’ fungovanie procesu (z pohladu zakaznika) = hlas
procesu.

Procesné riadenie potlaca ideu, Ze dobry manazer je ten, ktory rieSi problémy intuitivne, resp. na zdklade pozorovania
procesu a informacii od procesnych pracovnikov. PROCESNE RIADENE DAVA do ruky manaZera NASTROJE na nezévislé
a ovela podrobnejsie skiimanie (analyzu) vykonnosti a stability procesu na zaklade vyhodnotenych merani celkového, ako
aj dielcich procesov. Tieto nastroje prispievaju k zefektivneniu prace manazera a lepSiemu riadeniu. Praca manazera potom
vyzerd nasledovne:
1) manazer reaguje na okamzité (operativne) problémy a ich odstrariovanim ,,spriechodriuje‘ proces na dennej baze,
2) manazer reaguje na systémové problémy (hlas procesu) a odstrariuje ich (¢ita a vyhodnocuje vysledky meranf
a hlada chyby v systéme fungovania procesu).

Vysledkom kombindcie tychto dvoch urovni riadenia je Spirdlovité zlepSovanie fungovania procesu (firmy), pretoze
manazer analyzou a pochopenim pricin systémovych problémov (a ich odstrariovanim) dokdze lepsie reagovat' aj na
operativne problémy (zmensuje ich pocet odstrariovanim systémovych problémov).

V praxi vyzera procesné riadenie (odstrariovanie systémovych chyb) nasledovne (podrobnejsie v kapitole 4):

1) procesny vlastnik stanovi pravidelné mesacné stretnutia s procesnymi manazermi (resp. vedicimi oddeleni ¢ize
podriadenymi) = PROCESS REVIEWS,

2) na process review su vlastnikovi procesu predkladané od procesnych manazerov grafy (DASHBOARDY), na
zaklade ktorych je mozné vyhodnotit' celkové fungovanie procesu a pripadne aj analyza pricin problémov, kvoli
ktorym proces nedosahuje pozadovanu vykonnost (stabilitu),

3) procesni manazeri navrhnu spdsoby odstranenia problémov (musia byt doloZené analyzou - intuitivne zasahy
typu ,,mohli by sme vyskuisat’ toto* st nepripustné), procesny vlastnik Ziada podrobnejSie vysvetlenie a skiima
pritom redlnost’ objasriujucej analyzy,

4) ked je procesny vlastnik presvedéeny o redlnom prinose navrhovanych rieseni, rozhodne oich uplatneni, napr.
QUICK WIN, atd'.,

5) overenie udinnosti rieSeni prebehne na nasledujicich Proces Reviews; na dashboardoch by mala byt viditelna
zmena k lepSiemu (podla moZnosti vyrazna, skokova),

6) ak zmena nie je dostato¢nd, resp. Ziadna nenastala, je nutné rozhodnut o vyssej forme zmeny (Troubleshooting,
DMAIC, implementaény projekt).
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2. BPMS - ciele a podmienky implementacie

Ciefom zavedenia procesného riadenia (BPMS) je zlepsit’ schopnost procesu (firmy) reagovat’ na rychlo sa meniace trhové
podmienky (napr. konkurencia prichddza s inovaciami produktu na trh rychlejsie).

ZAKLADNYM ASPEKTOM JE teda VNIMANIE procesu Z POHLADU ZAKAZNIKA, nie z pohladu procesnych pracovnikov (nie
systémom ,,ja som svoju ¢ast’ predsa stihol*). Jednym z diel¢ich cielov je teda zmena vnimania svojej prace procesnymi
pracovnikmi, manaZermi a procesnym vlastnikom.

ZAKAZNIKA NEZAUJIMA ako to funguje vo vnutri ,Ciernej Skatulky* (Black Box) a pre¢o to nie sme schopni stihnit
minimalne rovnako rychlo a kvalitne ako konkurencia. Vnima ¢as, ktory ubieha medzi jeho prichodom do firmy a schvdlenim
nim pozadovanej sluzby/produktu (Time To Yes — TTY) a potom ¢as, ktory ubehne po deri (hodinu, minttu), v ktory méze
sluzbu/produkt zadat' pouzivat (Time To Cash - TTC). Samozrejme podstatny je celkovy ¢as od jeho poziadavky do
uspokojenia jeho potrieb (Wing to Wing — WTW), napr. moment, odkedy méze pouzivat’ peniaze z Gveru.

Podla tychto atribitov zdkaznik porovnava firmy a vyberd si svojho obchodného partnera. Samozrejme aj cena
sluzby/produktu je podstatna, ta vsak tiez zdvisi od ,,obratu“, t.j. kolko zdkaznikov sme schopni obslizit za merany cas
(,,time is money*).

PRIKLAD:
Pre tcely vysvetlenia BPMS a SIX SIGMY pouZijeme v celom dokumente priklady klienta Ziadajticeho o bankové sluzby:

Do banky pride zdkaznik s poZiadavkou vybavit si tver. Okrem toho, Ze zdkaznik poZaduje tuto sluzbu vybavit' ¢o

rieSenia poskytnutia tejto sluzby je nasledovné:

Krok 1) Zaciatok zdkaznik cakd na obsltZenie — podpis Ziadosti

Krok 2) Zdkaznik ¢akd na schvdlenie (TTY)
Krok 3) Zdkaznik ¢akd na podpis zmluvy (TTA)
Krok 4) Zdkaznik ¢akd na,,peniaze* (TTQ)

Co zaujima zakaznika ? x

zdkaznik verifikacia a schvélenie zmluva vyplatenie
o > e > e -
Ziadost' TTY TTA TTC
{mifnik zagatia procesu) {milnik schvalenia) {mifnik podpisu zmluvy) {mifnik vyplatenia pefiazi)
® ®

Wing to Wing - WTW
{celkovy &as procesu)

Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze cielom je schopnost’ riadit’ celkovy ¢as procesu. Ten je mozné riadit iba vtedy, ked riadime
procesné veli¢iny (¢asy dielcich podprocesov atd.) a vstupné veli¢iny (zrozumitelné formuldre, zrozumitelné a presné
informacie pre zakaznikov...). Pri implementacii BPMS je nutné na toto pamatat.
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Pre UspesSnt implementdciu BPMS musia byt splnené nasledovné podmienky:

Podmienka: Idealne znalosti: Minimalne znalosti:
TOP management plne podporuje 23kl 5 losti BPM

. g . pine podport) PIné znalosti BPMS akladné zn.a O’SVtI S
implementaciu a pochopenie ucelu

PIné znalosti BPMS a zadkladné znalosti | Zadkladné znalosti BPMS najma ¢asti

Procesny vlastnik je zapojeny DMAIC (DMADV) vyhodnocovania procesov

PIné znalosti BPMS a zakladné

Procesny manazer je plne zapojeny PIné znalosti BPMS a DMAIC (DMADV) znalosti DMAIC (icel a ciele)

Procesny pracovnik je zapojeny Z3akladné znalosti BPMS a zakladné Z&kladné znalosti BPMS (preco
(najma potencidlny team leaderi) znalosti DMAIC mapovat’, ako a pre¢o merat)
PIné znalosti BPMS a pIné znalosti PIné znalosti BPMS a pIné znalosti

Metodik je plne zapojeny

DMAIC (DMADV) DMAIC (DMADV)

Pre efektivne zavedenie BPMS plati nasledovny vzorec: E = Q x A, kde

E je efektivita implementacie

Q su znalosti a pouzitie ndstrojov BPMS

A je akceptdcia ludmia to od procesnych manazerov az po TOP management/vedenie firmy

Medzi efektivitou implementdcie a akceptaciou je priama Uumera. Ak je na ktorejkolvek urovni akceptované BPMS len
formdlne, zniZuje to celkovy efekt vynaloZenej priace. To ma za nasledok nekontinudlne riadenie procesov, najma tych,
ktoré maju réznych vlastnikov, a ktoré na seba tizko navazuji (hlavne z pohladu klienta) = nedokazeme efektivne riadit
celkovy cas.
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3. BPMS - postup implementacie

Implementdcia BPMS ma v zdsade 9 aktivnych krokov.

0)

stratégia spolo¢nosti

D)

3)

4)

5)

7)

8)

9)

(Zakladria) Vytvorit misiu procesu

a. identifikovat vlastnika procesu

b. urdit misiu procesu (¢o chceme dosiahnut’)

c. zriadit BPMS team
(zakladna) Zdokumentovat’ proces

a. SIPOC, High Level procesné mapy

b. podrobné procesné mapy

¢. FMEA (analyza rizik)
(Zakladria) Zdokumentovat’ poZiadavky zdkaznikov a procesu

a. VOC(Voice of Customer - hlas zdkaznika)

b. CTQ (Critical to Quality - kriticka hodnota vzhladom na kvalitu procesu)
(zakladna) Identifikovat' merania vystupnych a procesnych veli¢in

a. definicia merani

b. definicia defektov
(Pridand hodnota) Vytvorit PCS (Process Control System — systém riadenia procesu)
(Pridana hodnota) Vytvorit plan zberu dat

a. planzberu dat

b. vytvorit procediru vyhodnotenia merani

c.  vyskolit' fudi pre procesny management
(Pridand hodnota) Monitorovat’ vykon procesu

a. zacat zbierat data (kontinudlny zber dat [ aktualizacia existujdcich dashboardov)

b. (vyhodnotit meranie)

C. nastavit pravidelné meetingy — Process Reviews (viest' Process Reviews)
(Pridand hodnota) Vytvorit Dashboardy

a. vytvorit' dashboardy — prednastavit grafy s vyznacenymi CTQs a Targets

b. odkomunikovat pripravované merania (odkomunikovat’ vysledky merani)
(Pridana hodnota) Identifikovat’ prileZitosti na zlepSenie

a. plan hodnotenia a odmeriovania (vyhodnocovanie a odmeriovanie pracovnikov v procese)

b. preukdazanie zlepsenia

Vysvetlivky:

Zakladria — znamend, Ze v tychto krokoch sa vytvdra zdklad pre riadenie procesu.

Pridand hodnota - v tychto krokoch sa vytvdra , Zivy“ systém, ktory sa pouZiva a doplfia pocas celého Zivota procesu
(meriam stdle - denne).

V bodoch 7) az 9) je v zdatvorkdch (pismen a. aZ c.) uvedend alternativa, ktord sa uplatni pocas neskorsieho Zivota
procesu (priimplementdcii BPMS iba nastavim predpoklady na ich pouZitie).

Body 7) az 9) st cyklické, t.j. robia sa pocas celého Zivota procesu, napr. na mesacnej bdze = je to podstata riadenia
procesu!
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Tabulka: BPMS pristup

BPMS pristup

Aktivita

Ocakavané vystupy

stratégia firmy

stratégia, vizia
high level procesnd mapa

- identifikovanie kl'i¢ovych procesov pre dalSiu analyzu

zadefinovat’ ciele procesu
identifikovat vlastnika procesu

identifikované realne ciele procesov napojené na firemnu stratégiu
s ohfadom na:
financné prinosy procesu

Krok1 | ciele procesu - spokojnost zdkaznika (¢as
P - identifikovat',,zadiatok* a ,,koniec* procesu P .I. ,( )
- wwivorit tearm - efektivitu procesu (ndklady)
Y - zostaveny BPMS tim (vlastnici, ¢lenovia timu)
- identifikované procesy (scope projektu) zoradené podTa priority
- dizajn procesov (AS-IS) vyuzitim ,,brown paper* - identifikovana high level mapa procesov
Krok 2 dokumentacia metodoldgie - namapované procesy (na 5. urovni) s vyzna¢enim manualneho
procesu - zadefinovat’ procesné mapy (VISIO/ARIS]...) zasahu pracovnika
- analyza procesu vyuzitim SIPOC a FMEA - identifikované ,,quick wins*
) (z\?c?iizr:)?‘éitst\i)?ncer) - zdokumentované poziadavky interného/externého zdkaznika
Krok3 | vOCacCTQ ] ; - identifikované kritické hodnoty spokojnosti
- zadefinovat’ CTQ - identifik < 2 kvantifik & ciele nklad i
(kritické hodnoty na kvalitu procesu) identifikované a kvantifikované ciele ndkladovosti procesu
. - zadefinovat’ miesta merania procesu . - ‘ .
Krok 4 meranie (napr. TTY, TTA, TTC, WTW) !dent!f!kovane’ KQl (ukazovatele kj/ahty)
procesu . o - identifikované KPI (ukazovatele vykonu)
- zadefinovat' vynimky/chyby procesu
riadenie - zadefinovat' systém riadenia procesu - odsuhlasena SLA procesnymi vlastnikmi
Krok 5 prostrednictvom - stanovené cielové hodnoty KPl a KQl
procesu N, . . . c
- kPdcovych indikatorov vykonu - nastavend eskala¢nd schéma
- nastavit’ ziskavanie dat z procesu
, X (manudlne/systémové) - identifikovany systém zbierania dat
vykonnost’ oLt Lo . . iz
Krok 6 procesu - nastavit’kritéria pre vyhodnocovanie dat - vyzbierané procesné data
z procesu (aj historické data)
- know how transfer
. . - kontrolovat vykonnost procesu
monitorovanie - [ ; S
Krok 7 - riesit' defekty procesu - vytvorené monitorovanie nastroje
procesu e
- riadit’' proces
vvtvorenie - zadefinovat’ ocakdvané veli¢iny/indikatory - vytvorené procesné metriky
Krok 8 y procesu (ciele procesu) - vytvorena metodika sledovania
dashboardov i R R X ‘-
- publikovat' merania - implementdcia dashboardov
. . - zadefinovat' plédn vyhodnotenia vyko oce . - PR . _— M e
zlepSovanie zadetinova ,p an.vyv ‘ notenia vy ’rju pr’ cesu - identifikované moznosti zlepSenia podlozené kvantifikdciou tspor
Krok 9 - zadefinovat' motiva¢né faktory pre ucastnikov

procesu

procesu

identifikované rizika stvisiace s realizaciou navrhnutého riesenia

Zakladnym predpokladom tspesnosti procesného riadenia vo firme, je mat’ zostaveny zakladny/Standardny model
pri procesoch rovnakého druhu. (napriklad: pod pojmom ,,procesy rovnakého druhu‘ myslime samostatny proces pre
poskytnutie hypotékarného dveru, mikrotveru, spotrebného uveru, kreditnejkarty,.....VSetky tieto produkty su dverové
produkty. Maju obdobny priebeh ako aj obdobnu Strukturu. Ak zakaznik chce poZiadat o niektory z horeuvedenych
produktov, tak musi prist' na predajné miesto, kde nasledne podpise ziadost, nasledne prebehne verifikdcia klienta

a schvélenie. Pre c¢erpanim prostriedkov je potrebné podpisat’ kontrakt/zmluvu.) Sekunddrnym cielom procesného riadenia
je aj Standardizdcia a optimalizacia procesov vo firme.
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3.1 KROK 1 - Vytvorit' misiu procesu
3.1.1 lIdentifikovat vlastnika procesu

Kazdy proces musi mat’ VLASTNIKA, t.j. ¢loveka, ktory je jednozna¢ne zodpovedny za vysledky procesu. Prirodzeny
vlastnik byva niekto z TOP managementu firmy (resp. ¢len predstavenstva/vedenia). Vlastnik by mal byt’ urcovany tak, aby
pokryval vlastnictvom aj procesy, ktoré nadvazuju alebo predchadzaju analyzovanému procesu a aby bolo mozné riadit’
proces z pohladu zakaznika, t.j. cely priebeh od zaciatku az po koniec (napr. od Ziadosti o tver, cez jeho schvdlenie az po
prevod penazi)

3..2 Misia procesu

Tento bod obsahuje napojenie procesu na firemnt stratégiu formou definovania ciel'ov, hranic procesu (jeho zaciatku
a konca) pripadne jeho napojenie na ostatné procesy vo firme (d'alej sa rozvija v SIPOCu a HighLevel mapovani). Ciele by
mali pokryvat’ oblast’ finan¢nu (finan¢ny prinos procesu), uspokojenia zédkaznika (napr. ¢as obsluzenia), efektivity procesu
a dalsieho rozvoja teamu a procesu. Dalej sa zadefinuje Géel procesu, jeho délezitost’ (obhajoba jeho existencie — pre
¢lenov procesného teamu ma vybudovat’ aj pocit d6lezitosti ich vlastnej préace a pochopenie ich prinosu k fungovaniu celej
firmy).

Medzi ciefmi definovanymi Gi¢astnikmi procesu sa vyskutuju aj niektoré zdanlivo protichodné ciele:

e zniZenie jednotkovych nakladov jednotlivych procesov vo firme
e stabilizacia vykonu jednotlivych procesov

e redukcia trvania spracovania poskytovanych produktov

e optimalizacia a Standardizacia procesov

e zniZenie chybovosti

3.1.3 BPMS team

Je potrebné vytvorit' organiza¢nd Struktdru BPMS ,,projektu’ (nie procesu, na ktorom sa implementuje BPMS).
V organizadnej Struktire bude jasne zadefinovany vlastnik procesu, manazZer procesu (executive), €lenovia BPMS teamu
(t.j. ludia, ktori vykondvaju rézne cinnosti v procese a vedia popisat’ ich priebeh) a metodik BPMS, ktory povedie celd
implementdciu po metodickej stranke.

3.2 KROK 2 - Zdokumentovat’ proces

Jeden zo zakladnych krokov k sprehladneniu procesu je jeho zmapovanie. Procesnd mapa je graficky popis sledu
procesnych krokov. M6Ze byt vypracovana na réznej Urovni podrobnosti, preto aj mapovanie rozdelujeme na HighLevel
a podrobné mapovanie. Cielom je pochopit’ fungovanie procesu ako celku, ale aj jeho jednotlivych casti. Na z3dklade
analyzy priebehu procesu (work flow) m6Zzeme proces zlepsit napr. tym, Ze odstranime evidentné ,,hluché miesta“, ktoré
ludia v procese nevidia (neuvedomuju si ich), napr. duplicitnd archivdcia, viacndsobné zbytocné schvalovanie. Vsetky
takéto nadbytocné operacie predlZuju proces a znizuju jeho efektivitu.

Procesna mapa zarovern umoziiuje definovat’ jednoznacnu zodpovednost' za procesné kroky (c¢innostifaktivity), ¢im sa da
vyhnat' situdcii, ked’ sa za dany krok nikto neciti byt zodpovedny a urobi ho niekto aZz na pokyn nadriadeného =>
predlZzovanie procesu a nemoznost’ jeho riadenia (neda sa predvidat, kedy budu jednotlivé kroky dokoncené a tym aj
celkovy cas procesu).
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3.2.1 SIPOC a High Level procesné mapy

SIPOC st vlastne zaciato¢né pismena slov

S Supplier (dodavatel’) - je osoba, firma, institticia alebo proces (podproces), ktory do mapovaného procesu dodava
nejaky vstup nevyhnutny pre jeho fungovanie, resp. vstup, ktory spista cinnost v mapovanom procese (napr.
klient, pobocka atd'.)

1 Input (vstup) - je konkrétny nazov vstupu, ktory prichadza do procesu, méze ich byt aj viac (napr. Ziadost’ klienta
o kreditnu kartu)

P Process — je samotny proces na High Level Urovni, vadsinou je snaha zmapovat’ ho na maximalne 5 zakladnych
krokov (napr. KONTROLA - SCHVALOVANIE — TYPOVANIE - VYROBA KARTY)
o Output (vystup) - je findlny produkt alebo sluzba, ktord je pozadovana ako vysledok prace mapovaného procesu

(méZeich byt aj viac, napr. kreditnd karta, peniaze z Gveru na ucte klienta, atd'.)

C Customer (zakaznik) - je osoba, firma, institicia alebo proces, ktorym je urceny vystup z mapovaného procesu
(podprocesu); zdkaznik méze byt externy (klient firmy) alebo interny (napr. nadvdzujici proces pripadne
management)

SIPOC slizi najma na jasné uvedomenie si pre koho proces pracuje. Z jeho pohladu potom skiimame kvalitu a kvantitu
vystupov, resp. sa ho (zakaznika) pytame, aké ma poziadavky na fungovanie procesu (¢as obsltizenia, forma vystupu, atd").

Zaroven je potrebné ujasnit’ si, aké poziadavky ma proces na svojho dodavatela a podla toho sa snazime riadit’ vstupy
(napr. formu tlaciva pre klienta, aké doklady a informdcie md klient dostat, aby bol schopny Ziadost’ sprdvne vypinit atd").
Vstupy riadime formou poziadaviek na doddvatela. Pokial je dodavatel interny, t.j. iny interny proces, zadefinuje si ich ako
poziadavky na svoje vystupy. Takto sa formou BPMS spoji Work Flow v celej firme, ¢im sa dostane pod uplnd kontrolu
procesnych vlastnikov a zdroveri sa vymazu z procesu ,ierne diery”, t.j. ¢innosti za ktoré nie je formdlne nikto
zodpovedny.

Na rozvinutie Casti P sa pouziva mapovanie na High Level Urovni. Toto mapovanie sa uz robi vo VISIO/ARISe (SW na
mapovanie procesov). Pocet krokov nie je obmedzeny na 5 ako pri SIPOCu, ale vacsinou sa definuju aj vstupy a vystupy
z jednotlivych krokov a zodpovednost’ za ich vykonavanie minimalne na drovni oddelenia/org. zlozky — nie konkrétneho
Cloveka resp. pracovného miesta!

Pokial si v ramci daného procesu vykonavané ¢innosti, ktoré na seba priamo (najméa ¢asovo) nenadvazuju, vyznadi sa tato
skutoc¢nost’ formou uzavretych blokov, napr. vymdhanie pohladdvok nastane az po tom, ako sa klient stane dlznikom =
podmienkou (vstupom) na,,spustenie procesu je nielen hotovy produkt, dle aj stav ,,dlZny klient* — kedykolvek v Case.

Priklad High Level mapovania:

Nova Kreditna karta_KK (1. ¢ast’ procesu)

Ziadost' Kompletnd
(extemny vstup) Ziadost'
Kontrola

kompletnosti a
spravnosti
vyplnenia ziadosti

Kompletnd
natypovana
Ziadost’

Kompletnd
natypovand a
schvalena Ziadost’

Personalizicia a
zaslanie Kreditnej
karty (KK)

Schvalovanie
Kreditnej karty
(KK)

Typovanie tudajov
do systému

— e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — ——— ——

-
Vymahanie (2. cast’ pyocesu) Zmeny v KK (3. Cast’ grocesu)
Zmena vykonana Personalizovanad
v systéme karta klienta

Zladost'
o zmenu KK
(extemy vstup)

Meskanie so
splacanim KK
(interny vstup)

| |
Klient, ktory nie je
dizny

Personalizicia a
zapisanie KK

Typovanie

Vymahanie 2
zmien
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3.2.2 Podrobné procesné mapy

Pod pojmom mapovanie procesu sa niekedy rozumie prave tento spdsob mapovania, t.j. na Grovni jednotlivych ¢innosti.

Pri podrobnom mapovani je nutné si uvedomit, Ze popisujeme skutoéné fungovanie procesu (AS-IS) a nie to, ako by mal

fungovat’ (TO-BE). Mapovanie ma odhalit’ problémy fungovania a nadbyto¢né, pripadne opakujtice sa kroky. Toto

nedosiahneme, ked sa zmapuje predstava manazera o fungovani procesu. Mapovat' je teda nutné za tcasti procesnych
pracovnikov, ktori jednotlivé ¢innosti vykondvaji. Mapy musia pokryvat’ vSetky stavy a situdcie, do ktorych sa proces

moze dostat.

BROWN PAPER - metodolégia popisovania procesu

BROWN PAPER/RACI je Standardna metodoldgia vyuzivand vo faze dizajnu/redizajnu procesu, ktora:

- vizualizuje popisovany proces “end-to-end”

- interaktivne v Case dizajnu zvyrazriuje jeho slabé/silné miesta a prileZitosti na zlep3enie

- interaktivne v ¢ase dizajnu zvyrazriuje prebiehajtice aktivity, rozhodovacie body, dokumentaciu, interface

- umoznuje v procese identifikovat aktivity s pridanou hodnotou

Sucast'ou tejto métody je aj nastroj RACI, prostrednictvom ktorého sa v procese identifikuju osoby, ktoré su:
R (responsible) - zodpovedné za vykonanie aktivit
A (accountable) - zodpovedné/odvolatelné za riadenie aktivit
C(consulted) - osoby, s ktorymi maju byt priebiehajtice aktivity konzultované

I (informed) - osoby, ktoré maju byt o prebiahajtcich aktivitdch a vystupoch z nich informované

Fazy mapovania procesu — metodoléogia BROWN PAPER

Pripravna faza

Faza Analyza a Dizajn

Faza Implementiacie

» Zistenie oCakavani procesného manazéra

* Definovanie ciel'ov redizajnu procesu (FISHBONE)
+ Casovy a projektovy plan

+ Zostavenie projektového timu

« Definicia roli a zodpovednosti

* Priprava a pochopenie doterajSieho stavu procesu
+ Definovanie kritickych rozhrani (SLA)

* Vyber ,best-practices" pre modelovanie procesu

Metodoldgia Six Sigma [BPMS]

AS-IS analyza

« ciel'ov dizajnu (Business Case)

 vstupov, vystupov a zdrojov

» procesnych a informacnych tokov

» nedostatkov a moZnych vylepseni procesu (GAP)
« vzajomnych vztahov, rozhrani a rizik

= roli a zodpovednosti v procese

TO-BE dizajn
= nového procesného toku (Visio/ARTS/...)
 informacnych tokov
- bez systémovej podpory
- 50 systémovou podporou
= aktivit a zodpovednostl (RACI)
« rozhrani procesu
« KPI nového procesu

» Odovzdanie procesnej dokumentacie
* Tréningy

» Zavedenie procesu a pilotovania

« IT aplikacia a meranie vykonnosti
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Priklad (¢ast’ procesu) podrobného mapovania:

Mercedes KK A
nad 50.000 N x

Kontrola
existencie hlavnej
karty

Dodatkova
sdkromna karta

Dodatkova
firemna karta

"Klasické karta"

Typovanie

Hlavna karta
neexistuje - toto
je "klasicka
karta"

Kontrola

Kontrola
i i existencie dalSej
KK

dalsej
K

Card
Management
system

Natypovana
“elektronicka"
iados!

Typovanie Typovanie CMSMCOZTIOIder Kontrola limitu Hliﬁ}glﬁina
card CMS Kontrola \ll \>_</ \ll \l/
Mana Applications natypovanych
gement Modul idai
system odul Udajov ui
) - ie P
Zapesnaneche zamestnanecka Do limitu Nad limit B

karta dodatkowii KK

karta

Typovanie

Ziados! je
natypovana

@

Predschvalené Nepredschvalené
Ziadosti Ziadosti

Ziados! odovzdal
na Schvalovanie
KK

Podrobné mapovanie sa tiez riadi metodikou VISIO/ARISu.

Na metodiku ARISu (vid priloha) je nutné za kazdy proces vyskolit' vybraného pracovnika, ktory zakreslend procesnt mapu
nadalej spravuje a aktualizuje po kazdej zmene v procese.

3.2.3 FMEA

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) je analyza rizik spojenych s vykondvanim procesu; snazime sa v kazdom
procesnom kroku zistit, aké zlyhanie mdze nastat, aby sme mu vedeli predist, resp. boli na neho pripraveni a moholi ihned
reagovat dopredu naplanovanym spoésobom.

Z FMEA majua vyplynuat konkrétne kroky, ktoré sa pretavia aj do pracovnych postupov zamestnancov, ¢i uz ako prevencia
alebo reakcia. Vzhladom na nutnost’ detailne poznat’ proces je potrebné, aby FMEA vyplfiali procesni pracovnici
s dlhodobymi skisenostami s procesom (robi sa na spolo¢nom BPMS meetingu).

Pre potreby analyzy sa vypiria tabulka FMEA (vid priloha):

1) spiSu sa procesné kroky alebo ¢innosti (procesné stavy), v ktorych méze nastat’ zlyhanie. Pokial méze v danom
kroku nastat’ viacero zlyhani, vypiSe sa kazdé zlyhanie do zvlastneho riadku. Ku kazdému zlyhaniu sa pripiSe aj
mozny nasledok zlyhania, potencialna pricina zlyhania a sii¢asny sposob kontroly (ako zistime ¢i nenastal),

2) po spisani v8etkych moznych identifikovanych zlyhani sa podla pokynov a tabuliek (vid' priloha) vypiSu ciselné
hodnotenia v oblasti ,,Zavaznost* (¢o to mbze spdsobit), ,,Pravdepodobnost’ vyskytu“ a,,Odhalitelnost*; v Casti
,,Zavaznost* vpisujeme ¢islo podla tabulky tak, ako by neexistoval Ziaden spésob ochrany (aj ked viem, Ze na dany
sposob zlyhania uz davno viem reagovat, nezniZuje to jeho zdvaznost?),
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3) RPN (risk process number) - je suicin troch vriadku vpisanych ¢&isel podla bodu 2), podla vysky RPN zoradim
procesné kroky — ¢im vysSie ¢islo, tym je urgentnejsie vymysliet’ kvalitny spdsob ochrany proti zlyhaniu,

4) brainstormingom na zéklade predchaddzajlicich skdsenosti treba vyplnit ¢ast’,,Doporucené opatrenia“,

5) nasledne sa pre jednoznadne preventivne opatrenia zadefinuje zodpovednd osoba a termin implementacie
opatreni; opatrenia typu ,,az sa to stane, spravime toto‘ sa stanu sti¢ast'ou pracovného postupu,

6) po zrealizovani preventivnych ndpravnych opatreni znova ¢iselne vyhodnocujeme ich zavaZnost,
pravdepodobnost’ vyskytu a odhalitelnost, teraz uz s ohfadom na vykonané Upravy; ciselnd hodnota RPN musi
klesnut pod uspokoijivu hranicu.

3.3 KROK 3 - Zdokumentovat’ poziadavky zakaznikov a procesu

Zdokumentovat’ poZiadavky zakaznika znamena zistit, ¢o od procesu zakaznik o¢akava - proces musi plnit’ poZiadavky
zakaznika. Na tento Gcel je v prvom rade potrebné zistit,, kto je zdkaznikom procesu. Zakaznik méze byt externy (klient
firmy) alebo interny (iny proces, nadvazujuci na mapovany proces). V zasade by mal byt zdkaznik uz definovany v SIPOCu -
v tomto kroku je nutné spisat’ VSETKYCH zékaznikov a najst’ spdsob, ako ich oslovit.

3.3.1 VOC (Voice of Customer)

VOC = hlas zékaznika. Ci zistime redlne potreby zékaznika, ¢astokrat zévisi od formy oslovenia a otdzok, ktoré mu
polozime. BPMS team musi zostavit’ formular s otazkami tak, aby ho bolo mozné vyhodnotit.

Priklad otdzky:

Nakolko proces splfia vase ocakdvania v oblasti rychlosti odpovedania na Vase otdzky? Ohodnotte odpovede
zakruzkovanim, pricom 1je zle a 5 je vyborne (1)-(2)-(3)-(4)-(5)-

Pri takejto otdzke dostaneme odpovede, ktoré je mozné vyhodnotit’ graficky aj Statisticky a poméze ndm to vytvorit'si
obraz o videni procesu o¢ami zdkaznika.

Na zdver formuldru je doporucené nechat’ priestor aj na volné vyjadrenie (bez preddefinovanych odpovedi), kde je
mozné vsunut niektoré otdzky resp. definovat’ oblasti, na ktoré sa odpovede maju vztahovat. Tak méZeme ziskat
prehlad o prioritdch klientov. TieZ mbéZeme definovat’ oblasti a zistovat’ to, ¢o povazuju za najdélezitejsie (rychlost,
cenu - napr. vysku poplatkov, trokovu sadzbu, kvalitu sluzieb, komplexnost' informdcii atd)

Pokial' neviete zostavit formuldr, porad'te sa s oddelenim marketingu.

3.3.2 CTQ(Critical to Quality)

CTQ - kritické vzhladom na kvalitu. Je to konkrétne ¢islo, meratelnd hranica, ktord oddeluje dobré a zIé fungovanie
procesu.

Tato hranicu musime tiez ziskat' od zdkaznika. Vyvarujte sa jej uréovaniu ,,podla vlastnych skdsenosti, mohlo by dgjst
ku skresleniu pohladu na proces. UZ by to nebolo z pohladu zékaznika (¢o vyZaduje metodika), ale z pohladu ,,z vnitra
procesu’, o je pre BPMS absolutne neprijatelné. Ako ,,pomocné* CTQ je mozné pouzit' aj ¢islo ziskané benchmarkom, ale
iba v pripade, ked' je nemozné (vel'mi problematické) ziskat' informacie od zdkaznika.

Z vyssie uvedeného vyplyva, Zze CTQ je zavazna informdacia. Tato hodnota sa zobrazuje v dashboardoch (grafoch), na
zdklade ktorych hodnotime vykonnost (a stabilitu) procesu. Pokial je zle stanovena hodnota CTQ, proces je
vyhodnocovany zle!

Priklad otdzky:
Ako rychlo by podla Vds mala prist odpoved na Vasu otdzku? (Je nutné stanovit' redlne hodnoty!):
do 30 minut do 60 minut do 3 hodin stacido 24 hodin

Nazbierané data sa vyhodnocuji najma Statisticky, ako CTQ je mozné stanovit’ median. Je nutné pouZzit’ aj zdravy rozum,
radSej si stanovte prisnejSie hodnoty ako priliS benevolentné. S pozZiadavkami od zakaznikov je potrebné spisat’ aj
poziadavky biznisu (od nadriadenych, obchodnikov...), Compliance (zakonné poZiadavky) a kontrolnych organov (napr. od
interného auditu).
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3.4 KROK 4 - Identifikovat' vystupné a procesné merania

,,CO je merané, to sa da riadit!” T4to zasada je na prvom mieste v metodike SIX SIGMA. Pripravit sprévne merania je preto
déleZité. Za spravne meranie sa povazuje také, ktoré o fungovani procesu povie ¢o najviac. Meriame v zasade vsetko, ¢o
klient povaZzuje za doblezité a proces hodnotime prave na zaklade systémovych ukazovatel'ov. Je potrebné sa uistit, ze
meraniami pokryjeme vsetky zakaznicke poziadavky (vzor v prilohe).

Z tohoto pohladu delime merania (a nasledne dashboardy = grafy) na systémové (manazZérske), nizsie systémové,
zakladné analytické a podrobné analytické (vzory v prilohe).

1)

3)

Systémové (manazérske) — st dashboardy pre vyhodnocovanie stability a vykonnosti celého procesu. Su pouzité
preddefinované jednotky, t.j. SIGMA (vykonnost) a SPAN (stabilita), na ktoré su prevedené zdkladné merania
(najméa merania ¢asu priebehu procesu). Su to grafy, ktoré st ako prvé skimané managementom, nakolko kazdy
proces ich ma v rovnakej Struktire. Management preto m6Ze porovnavat’ aj inak neporovnatelné procesy. Mali
by tvorit sucast’ tzv. Cocpitu, ktory ddva managementu obraz o fungovani celej firmy.

NiZSie systémové a zakladné analytické grafy tvoria jednu kategdriu, akoby druhd vrstvu hodnotenia procesu.
Tieto grafy su vacSinou prednastavené a pravidelne (denne) aktualizované. Na tieto grafy sa pozera vlastnik
procesu a procesni manazeri a snazia sa na ich zaklade odhalit’ oblast, v ktorej méze mat proces problémy.

a. NizSie systémové grafy — st v podstate systémové (SIGMA, SPAN), ale ich zameranie je na jednotlivé Casti
procesu, resp. na jednotlivé procesné kroky. ldentifikuji krok, v ktorom dochadza k najvac¢Siemu
(signifikantnému) zdrzaniu. Zameranie vSak nemusi byt’ len na kroky, ale mézeme vyhodnocovat’' SIGMU
napr. aj po jednotlivych pracovnikoch.

b. Zakladné analytické grafy — si zamerané najma na zdkladné ukazovatele procesu (KPI), napr. pocet
zmlUyv, priemerny pocet zmltv na jedného operatora, mesacny objem transakcii, atd.

Podrobné analytické grafy — predstavuju nizsi stuper analytickych grafov, pozeraju na tie isté ukazovatele, ale
delia ich d'alej, napr. podla jednotlivych operatorov, dni, dodavatelov, atd. Tieto grafy je mozné nastavit’ aj ako
automaticky aktualizované alebo na poziadanie (analytik ich urobi len na prikaz procesného manazera, napr. pri
rapidnom zhorsenf stvisiaceho KPI v procese).

Na vysSieuvedené treba pamatat’ uz pri vybere merani a uréovani spésobu a rozsahu zberu dat. Zo zozbieranych dat musi
byt mozné spravit' aj podrobnu analyzu. V opa¢nom pripade by dochadzalo ¢asto v priebehu ¢asu (po implementacii
BPMS) k dodefinovavaniu dalsich merani, ¢o by predstavovalo ovela vacsiu zataz pre pracovnikov procesu, ako ked sa to
urobi naraz. To znamena zbierat’ ¢o najviac informacii o kazdom jednom pripade.

:> pre TOP management a procesného vlastnika

(SIGMA, SPAN)

Nizsie systémové :> pre procesného viastnika a procesnych manazerov
a analytické grafy
E:> pre procesnych manazerov
Podrobné analytické grafy

Doporucenie pre stanovenie jednotiek merania: VZdy o jednu jednotku niZzSie ako chce zdkaznik!

Priklad: Ak zdkaznik povie: ,,Chcem to do 2 dni!' my budeme merat’ v hodinach (CTQ=48 hodin), aby sme si boli isti,
ze dodrzime CTQ a zaroven upriamime pozornost’ celého procesného teamu na to, ze kazda hodina je dblezita.
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3.4.1

Definicia merani

Postup pri vybere kldi€ovych merani je nasledovny:

1)

Zistit' VSETKY mozZné merania, ktoré pokryvaju VSETKY zakaznicke poZziadavky. Ako podklad pouzijeme:

a. zakaznicke VOCs a CTQs ziskané v predchadzajicom kroku (outputs variables - vystupné veliciny),

b. na zaklade procesnej mapy a zdkaznickych poziadaviek identifikujeme v procese body pre dielcie merania
(moments of truth — minimdlne TTY a TTC) a zdroven procesné veli¢iny, ktoré je nutné merat a riadit’
(process variables — procesné veli¢iny),

¢. na zdklade predchadzajucich dvoch bodov identifikujeme vstupy, ktoré je nutné merat’ a riadit’ (input
variables — vstupné velic¢iny), pouZijeme napr. metédu Fish Bone.

Vybrat' KLUCOVE merania (Key Measures), ktoré pokryvaji hlavné zékaznicke poziadavky a na zaklade ktorych
vieme vyhodnotit,, ¢i proces spifia alebo nespifia poziadavky zkaznika. Pouzijeme tzv. QFD maticu, aby sme si boli
isti, Ze kazda doblezita zakaznicka poZiadavka je pokryta aspori jednym meranim. Zameriavame sa tieZ na tzv. Big Y
vystupy (merania), t.j. také, ktoré st dblezité aj pre zakaznika aj pre biznis.

3.4.2 Definicia defektov

Ku kazdému identifikovanému meraniu je potrebné jasne definovat’ defekt, t.j. kedy oznacim jednotlivy merany pripad za

chybu =

ak prekroci CTQ. Tento krok je ddlezity aj pre zostavenie planu odmeriovania.

Nemusi sa totiz jednat len o konstatovanie napr. ,,Ak trvd schvalovanie dlhsie ako 30 minut, je to pre proces chyba.*
Pre ucely odmeriovania je mozné aj zadefinovat napr. ,,Proces je nedostatocny, ak je jeho SIGMA menSia ako 3 a SPAN
vdcsi ako 45 minut.“ alebo ,,90-ty percentil nesmie prekrocit’ hranicu 45 minut”. Podla oboch poslednych definicii je
mozZné napr. stanovit, kolko % pohyblivej Ciastky mzdy (odmeny) dostanu pracovnici pri splneni/nesplneni takto
stanovenych procesnych hodnét.

Defekty (hodnota CTQ) st vyznacdené aj v Dashboardoch — manazérskych grafoch, aby bolo na prvy pohlad vidiet, ¢i proces
pracuje (dlhodobo) spolahlivo alebo nie.

3.5 KROKS5 - Vytvorit' PCS

PCS (Process Control System — systém riadenia procesu) predstavuje ,,Zivy“ dokument, ktory obsahuje:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

definiciu, ¢o sa bude merat - podla jednotlivych procesnych krokov (vystup, procesna veli¢ina, vstup),
ciele a Specifické limity (aj podla bodu 3.4.2),

definiciu defektu (len podla CTQ - hranica oddel'ujiica OK/NIE OK nie je Target!),

metddu zbierania dat (,,zapis do Excelu, vytiahnutie zo systému XY...<),

¢i je meranie ,,automatické“ (denne aktualizované) alebo na poziadanie,

na ¢o je meranie uréené (eliminovat nepotrebné procesné kroky, overovanie client respons time atd.),
kto je majitelom merania (kto je za to zodpovedny) a kedy ho ma dodat.

Pozn.: Do procesnej mapy vyznacime body, v ktorych budeme merat. Tento ,,Zivy* dokument je mozné obmieniat

(odstrariovat' merania, ktoré uz neplnia svoj ucel, priddvat d'alSie na zdklade nutnosti hlbSej analyzy atd".).

Bod 3.5 a 3.6 (KROK 5 a KROK 6) sa robia paralelne, nakolko maju niekolko poloziek spolo¢nych.
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3.6 KROK 6 - Vytvorit' plan zberu dat

Tento krok md zabezpecit presnost’ a pravidelnost’ v zbierani dat, aby bolo moZné monitorovat’ proces na pravidelnej baze
(ak je to mozné, tak denne).

3.6.1 Plan zberu dat

Definuje vSetky nutné skutocnosti, ktoré zabezpedia, aby ti, ktori budu zbierat’ data, resp. ich pripravovat k vyhodnoteniu,
vedeli presne ¢o maju robit’. Preto sa zvdcsa do excelovskej tabulky definuje pre kazdé jedno meranie:

1) Meranie - kratky nazov musi vystihovat, o presne treba merat,
2) Periodicita - ako ¢asto sa to bude vyhodnocovat’ (denne, mesacne),
3) Kedy - do ktorého datumu je potrebné mat' meranie (dashboard) pripravené
(napr. pre Process Review — vZdy do 10. dfia kaZzdy mesiac),
4) Majitel - kto je zodpovedny meranie spravit/pripravit na vyhodnotenie,
5) Definicia merania — aké data zbierame, pripadne ¢o s nimi musime urobit’
(napr. efektivita vymdhania je vymoZend Ciastka/ dlznd Ciastka),
6) Zdroj dat - odkial treba data zobrat' (operdtor rucne do Excelu, Lotus...),
7) Ulozené kde - je to kompletny link na stbor, kde méze napr. TOP manaZer meranie najst
8) Merana veli¢ina — Vystupna (Y), Procesna (P), Vstupna (X).

3.6.2 Vytvorit postup vyhodnotenia merani

Postup pre vyhodnotenie je nadstavba PCS, kde sa definuje, ako sa vyhodnocuju jednotlivé merania a ¢o sa ma spravit’ ked
proces:

1) dlhodobo stagnuje v oblasti,,zly proces*,

2) dlhodobo stagnuje v oblasti,,dobry proces®,

3) dochadza k poklesu vykonnosti v troch po sebe idticich obdobiach atd.
Jedna sa o preddefinované plany v zdkladnych bodoch (pre Process Reviews), napr. ,,Ak dochddza k trendovému poklesu
vykonnosti procesu, je nutné na najblizsie Process Review pripravit’ analyzu pri¢in (meranie na poZiadanie XY1, XY2 atd"
a zdroveti si procesny manazer dopredu spravi meeting s procesnymi pracovnikmi, kde zvdZzia nutné opatrenia ).
Cielom je Standardizovat' ,,odozvy* na niektoré predvidatelné situacie anedohadovat’ sa ,Co stym*, az ked to
»vybuchne. Rizikom nepripravenosti je, Ze vzdy spravime nieo iné - raz UcinnejSie a inokedy menej Gcinné. Takto sa
vyhneme aj situdcidm, Ze to proste nechame ,,vyhnit*, ¢o je proti zasadam procesného riadenia ako takého.

3.6.3 Vyskolit' l'udi pre procesny management

V tejto faze uz su pripravené procesné mapy aj merania. Je nutné, aby boli vyskoleni VSETCI pracovnici, ktori pridu do
kontaktu s meranim alebo pripravovanim podkladov (idedlne vsetci v procese). Pri zadiatku merania je potrebné ,,byt’ pri
tom“, t.j. davat’ okamzitl spatnd vazbu, ak by sme zistili nespravne zbieranie, resp. nekonzistenciu dat. Preverte aj
zmysluplnost’ zbieranych dat.
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3.7 KROK 7 - Monitorovat' vykon procesu

Monitoring vykonu procesu je krok, ktory od jeho nastavenia prebieha neustale v stanovenych intervaloch (denne,
mesacne). Nasledujice dkony budi teda rozdelené podla toho, ¢iich robime pri implementacii BPMS alebo podas ,,Zivota“
procesu — pri jeho riadeni.

3.7.1 Zbierat data

1) Priimplementacii BPMS

Operétori za¢nl napifiat’ preddefinované tabulky. Pri podozreni, e data by mohli byt skreslené (Gimyselne alebo
neumyselne), je nutné spravit’ tzv. MSA (Measurement System Analysis — analyzu meracieho systému), kde dvomi
zakladnymi metédami Gage R&R a Test_Retest zistime, ¢ je vndSana do dat chyba a aka je velkd. Zareagujeme
Upravou systému, alebo jednoduchym preskolenim operatorov.

.....

poudeny procesny manazer, resp. ¢len BPMS timu). Po zozbierani ddajov treba vyhodnotit odchylky (3tatisticky
spOsob vyhodnocovania).

Test_Retest — to isté meranie robi jedna osoba niekolkokrat za sebou, pricom skima, ¢i meranie prinesie tie isté
vysledky. Odchylky a ich signifikantnost’ vyhodnocujem rovnako ako pri Gage R&R.

2) Pririadeni procesu
Dozerat' na plynulost’ zberu a na dodrziavanie terminov pre ,,dodanie“ grafov (podkladov k Process Review).

3.7.2 Vyhodnotit’ meranie

1)  Priimplementacii BPMS

Tento krok je mozné vykonat iba vtedy, ak mame k dispozicii historické data, t.j. vieme z nejakého systému ziskat’
pozadované namerané veli¢iny. V takom pripade pouZijem do nastavenych dashboardov tieto data ako ,,nulté.
Zaroven sa snazime zistit' moznosti procesu, resp. jeho sti¢asnu vykonnost’ a stabilitu a zhodnotit’ redlnost cielov.

2) Pririadeni procesu

Na pravidelnom Process Review majitel procesu a procesni manazeri rozoberaju aktualne dashboardy. ManaZzeri maju
pripravenu analyzu pricin problémov a zarover predkladaju navrhy na rieSenie v zmysle zadefinovanych napravnych
opatreni (ndpravné opatrenia, resp. Change Management je zadefinovany v bode 4.).

Zaroven procesny vlastnik skima ucinnost’ ndpravnych opatreni z predchadzajiceho obdobia a zaujima k nim
(vysledkom aj opatreniam) stanovisko.
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3.7.3 Nastavit’ pravidelné meetingy

Je nutné dohodnut sp6sob prezentdcie merani. Doporucuje sa zriadit’ spolocny adresar, v ktorom budd merania prehladne
uloZené a nastavit’ pristup pre kazdého, kto potrebuje byt o vysledkoch z procesu informovany. Toto sa netyka iba l'udi

v priamej linii, ale aj f'udi zavislych od fungovania daného procesu (napr. obchodnici by mali vediet’ ako funguju procesy na
back office a naopak).

1)  Priimplementacii BPMS

V tomto kroku team BPMS spolu s procesnymi manazermi a procesnym vlastnikom stanovia pevny pravidelny termin,
v ktorom sa budu stretdvat za G€elom vyhodnocovania fungovania procesu a stanovenia dalSieho postupu (po
skonceni BPMS).

2) Pririadeni Procesu

Je potrebné dodrziavat' terminy pravidelnych meetingov (Process Reviews). Vynechdvanie meetingov méze mat za
nasledok oneskorené reakcie na vzniknuté problémy. Za dodrZiavanie Process Reviews su zodpovedni procesni
manazeri aj vlastnik procesu (kedZe vlastnik procesu md vdcsinou vyssiu funkciu, hlavnd zodpovednost' za zvoldvanie
tychto meetingov je na riom).

3.8 KROK 8 - Vytvorit' dashboardy

Dashboard je graf, ktory okrem meranej veli¢iny jasne znazorfiuje zadefinované hranice procesu (CTQ, ciele, pripadne aj
horny a dolny 3pecifikaény limit). Tieto hranice sliZia na rychlejSie zorientovanie sa v grafe a zdrover na porovnanie
,,hlasu procesu® (skutocne nameranych hodnét) so Zelanym stavom.

3.8.1 Dashboardy
(Len pre implementaciu BPMS)

V bode 3.4 sme si zadefinovali zakladnu Struktdru merani. Teraz je nutné, aby majitel procesu vybral merania, ktoré chce
pravidelne vidiet pri Process review. Merania SIGMA a SPAN celého procesu st preddefinované vzdy.

Nasledne si procesni manazeri vyberd merania, ktoré im pomo6zu dotvorit’ obraz procesu pre jeho kontinudlne riadenie.
ZvacSa sa zameriavaju na merania, ktoré si vybral procesny vlastnik s ciefom ich dalSej analyzy, aby vedeli procesnému
vlastnikovi odpovedat na otazky ,,Preco?* a,,Kde je problém?‘.

Napriklad ked' si procesny vlastnik pozera SIGMA graf celého procesu, procesny manazer si da pravidelne aktualizovat’
aj grafy SIGMA pre jednotlivé procesné kroky, aby v pripade nepriaznivého vyvoja celkovej SIGMY vedel identifikovat,
v ktorom procesnom kroku nastal problém.

Okrem zdkladnych grafov je moZné nastavit’ aj iné typy, ktoré doplriuju informacie, resp. pomahaju pri analyze problémov
v procese - Run Chart, Box Plot, Pareto digram, Histogram (doporucuje sa kvéli vytvoreniu ,tretieho rozmeru“
k hodnotam SPAN a SIGMA) atd. Pri vybere denne aktualizovanych grafov je potrebné zachovat',,zdravy rozum®. Pokial
ich bude vela, treba na ich aktualiziciu prijat’ Specidlneho ¢loveka. Primeranost’ je namieste.
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3.8.2 Odkomunikovat’ merania

1)  Priimplementacii BPMS

V tomto bode ide hlavne o to, aby vSetci rozumeli grafom a kazdy chdpal pod rovnakym pojmom to isté. Vlastnik
procesu, procesni manazeri, procesni pracovnici alebo inf, ktori budd grafy sledovat,, resp. budd na zadklade nich
hodnotit’ proces (napr. obchodnici, ktori pozeraji na grafy back officu), musia mat’ jasno v tom, ¢o grafy hovoria a ako
mozno na zaklade nich vyhodnotit’ vykonnost, stabilitu a efektivnost’ procesu.

2) Pririadeni procesu

Priama diskusia o dashboardoch na Proces Review.

3.9 KROK 9 - Identifikovat’ prilezitosti na zlepSenie

BPMS vedie k vybudovaniu zdielaného vlastnictva (Share Ownership), t.j. pocitu spoluzodpovednosti za spravne
fungovanie procesu. Nie kazdy ma rovnaku zodpovednost, t4 je zoradend nasledovne od najvy$sej po najnizsiu:

1)  Procesny vlastnik

2) Procesny manazer (na akomkolvek stupni)

3) Procesny team (ak nie je totoZzny s oddelenim na ktorom sa proces vykonava)

4) Odbor/ oddelenie

5) Kazdy procesny pracovnik

6) Automaticky procesny regulator*®

* Je to systém riadenia (BPMS), ktory sluzi ako zdkladra
(zodpovednost za identifikdciu a vykonanie zlepsenia maju l'udia — nie systém, preto md najnizsiu prioritu).

3.9.1 Plan hodnotenia a odmeriovania

Kedze sme definovali vykonnostné Standardy procesu, je nutné zabezpedit’ ich dodrziavanie, t.j. aby proces bol vidy
vykonny, stabilny a efektivny. Jeden pilier tvori systém riadenia (ten sme vybudovali cez BPMS) a druhy ludia v procese.

Procesny vlastnik po dohode s procesnymi manazermi urc¢i sposob odmeriovania pre vsetkych pracovnikov v procese
(vratane procesnych manazerov), ktory bude jednoznacne podporovat dodrziavanie urcenych Standardov (limitov a
cielov).

Priklad:
CTQje 5dni a ako ciel sme si urcili, Ze 90% pripadov nesmie prekrocit CTQ.
Pre motivovanie pracovnikov (a po zhodnoteni redlnosti) ur¢ime odmenu pracovnikov nasledovne:

1) ak je 90% a viac pripadov do 5 dni 100% odmeny

2) akje 80%aviac pripadovdosdni.............. 50% odmeny

3) akjemenejako 50% pripadov do5dni........ 0% odmeny
Odmena sa stanovuje nie pre kazdého pracovnika jednotlivo (iba za predpokladu, Ze je na danu prdcu sdm), ale
spravidla pre procesny team (a v rdmci neho pre jednotlivcov). Procesny team st vsetci pracovnici, ktori méZu svojou
¢innost'ou ovplyvnit vysledky procesu. Tym sa vytvori predpoklad pre zdravt selekciu menej vykonnych pracovnikov.

Ak je potrebné naviazat odmeny na viac ukazovatelov, ktoré takto chceme udrZzat na vysokej Urovni, je potrebné urobit
prienik v spésoboch odmeriovania tak, aby za urditych priaznivych okolnosti dostali pracovnici 100% odmeny (t.j. aby
nenastala situdcia, Ze sa na 100% nikdy nedostand). Opét je nutné pouzit' ,,zdravy rozum*, resp. poradit sa s oddelenim
ludskych zdrojov.
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3.9.2 Preukazanie zlepSenia

Zakladné heslo: Nikdy neprestar skimat’ vysledky a stanovovat' si plany! Riadenie procesov je neustdle opakujica sa
aktivita.
Cyklus krokov 7, 8, 9 predstavuje zéklad procesného riadenia (pozri bod 4.). V zdsade proces musi fungovat' nasledovnym
sposobom (minimalne na mesacnej baze):
1) na Process Review pozrite Dashboardy a zoberte do tUvahy dalsie informacie z externého a interného prostredia,
2) aksuvysledky
a. uspokojivé, pokracujte dalej zvycajnymikontrolnymi akciami,
b. neuspokojivé, naplanujte a implementujte zlepsenia pre ,,zIé“ indikatory,
3) nanasledujicom Process Review skontrolujte Gispesnost’ zlepSovacich akcii (zmena v Dashboardoch).

BPMS méZeme povazovat' za implementované, ak prebehnid minimdlne dva po sebe nasledujlce Process Reviews a spusti
sa planovanie a realizovanie akcii na zlepSenie procesu. Potom BPMS team odovzdd zodpovednost’ za dalsi priebeh
procesného riadenia vlastnikovi procesu.

Postup BPMS je spracovany aj v 3pecidlnom manuale. Manudl tvori zdroven aj vzor ,projektovej dokumentdcie
o prebiehajicom, resp. ukonéenom BPMS. Tento dokument (z priebehu konkrétneho BPMS) je mozné pouzit na
prezentovanie stavu BPMS procesnému vlastnikovi, BPMS timu alebo managementu. Materidl mbze byt pouzity aj na
rychle preskolenie BPMS timu pred jeho zahajenim. Skolit' by mal minimélne Green Belt s praxou v implementécii BPMS.

4. Riadenie procesu po implementacii BPMS

Riadenie procesu predstavuje vykonavanie 3-och poslednych krokov z BPMS (7, 8 a 9).

V praxi to funguje nasledovne:

Informécie z
externého
prostredia

Informécie z
interného
prostredia

Na pravidelnom

(mesacnom)
Process Review
pozrief grafy

Proces je
nedostatoény

Proces funguje
OK

N&js! pritinu
problému

i —

Rozhodnuf ako ju
odstranif

1

"Do it!"

—

Nie si nutné

Specialne akcie

—
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4.1 Najst’ pricinu problému
Hladanie priciny problému = analyza.
Analyzu je moZné vykonat’ dvoma sp6sobmi (podrobnejsie v metodike DMAIC):
1) analyzujeme proces cez procesnd mapu, t.j. hfaddme kroky, ktoré st nadbyto¢né, resp. ktoré nemajd pridanu
hodnotu a snazime sa ich odstranit’ alebo aspori zmenit,
2) analyzujeme proces cez grafy (data).
Vo vadsine pripadov ide o kombinaciu oboch spésobov.

Najpouzivanejsia je analyza po segmentoch, t.j. ,,zly* ukazovatel delime dalej napr. po jednotlivych krokoch (skimame,
ako sa dany ukazovatel chova v 1., 2. az X-tom kroku s cielom z{Zit' problematickd oblast’) alebo produktoch, prip. po

jednotlivych operatoroch (aj rozdelenie na dni v tyZdni, resp. hodiny pocas pracovného dnia).

TTC (1x)

dolns.

TTC (2x)

lum-.. ||IE|.. als..
? ¥ N

Veronika e Ja_kub~ s
| sl Sl
] Bss BIBEs " | Bs.
S - - ”

Pre hladanie pri¢iny mézeme pouzit’ aj tzv. FishBone, ktorym sa snaZzime zistit, ktoré vstupné veli¢iny najviac ovplyvriuji
vystup.

Karolina

Zrozumitel'nost a
. jednoduchost’
Y = je rychlost’ dodavky Rychlost tlaciva
—» vyplnenia
| objednavky 5 ,
Vyskoleni
Rychlost’ dodania Rychlost zamestnanci
tovaru od obdrzania dorucenia
objednévky objednavky
Dostupnost’
Rychlost schval'ovatel'ov
L Schvélenia
objednévk ,
) y Schval'ovaci
systém
Dostupnost’
Zaplatenie Rychlost pracovnikov
predchadzaijlicich spracovania
dodavok objednavky a ,
»narozové
akcie
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Run Chart - je priebehovy diagram, z ktorého je mozné vy¢itat’ napr. trendové chovanie v procese.

Naznak trendu - utorok a takisto - ale navyse saz
stredu sa zrejme "nieco” toho proces nevedel
stalo, ¢o sposobilo narast spamatat’ az do 1
25 1  aprekrocenie limitu nasledujliceho piatku
20
i5 I
CTQ

10 ’

PoUt St St i PoUr St 5t Pi PoUtSt 5t P PoUtSt St i

4.2 Rozhodnutie, ako odstranit’ pri¢inu problému

Problém v
existujicom
Proces nesplia procese
potiadavky zakaznika

Identifikoval 0 aky
problém ide

Pozname pritinu Pozname pritinu
alalebo rieSenie a alalebo rieSenie a

Nepoznéame Nepozname

pritinu a/alebo pritinu a/alebo napravu je napravu nie je
rieSenie a problém rieSenie a problém schopny schopny
presahuje lokalny nepresahuje zabezpetil zabezpetit

proces lokalny proces

procesny tim procesny tim

Implementainy
projekt

Posudit prinos
DMAIC a
Troubleshooting-u

Vyhodnejsi
DMAIC - vaisi
prinos

Vyhodnejsi
Troubleshooting
- nii8ie naklady

Metodoldgia Six Sigma [BPMS] [21_27]



Su r6zne spdsoby ako odstranit’ pricinu problému, ich pouzitie zavisi od rozsahu problému a jeho dopadu na proces. Ich
ucinnost’ je tiez r6zna. Su to:

Quick Win

Troubleshooting

Implementacny projekt

Projekt zlepSenia

Metodoldgia Six Sigma [BPMS]

- je drzanie sa zasady ,,Put some flesh on the bones“, Cize ked nemame cas a peniaze na nejaké
vacsie zlepSovanie, resp. problém nie je velkého rozsahu, po analyze jednej najvacsej priciny
problému ju rychlo, ,takmer neorganizovane odstranime; zodpovedna osoba méze byt
ktokolvek z procesu; tieZ je mozné riesit’ situdciu priamym nariadenim procesného vlastnika
alebo manazera.

Quick Win sa pouZiva ked:

e je problém jednoduchy

e je problém lokalny (na jednom procese)

e pozndame mozné priciny aj mozné spOsoby ich odstranenia

- podmienky, za ktorych sa pre Troubleshooting rozhodneme:

e problém nie je jednoduchy alebo zasahuje aj do inych (spolupracujtcich) procesov

e nepozndme presné priciny (je ich viac) a/alebo rieSenie problému, resp. nie sme si isti, &i su
nase Uvahy spravne

e chceme sa uistit, Ze na ni¢ podstatné nezabudneme

e akuZraznarovnaky problém zlyhal Quick Win

Postup (procesna mapa nizsie):

e vadsinou sa formou brainstormingu identifikuji mozné pri¢iny problému a prioritizujd sa (¢o
sa tyka dopadu a ddleZitosti ich odstranenia)

e tieZ vacsinou formou brainstormingu sa hladaju mozné rieSenia, ktoré sa ndsledne znova
prioritizuju

e urobi sa oficidlny zapis, kde sa zadefinuju ulohy, zodpovednosti a terminy plnenia tloh
(realizécia najdenych riesenf) a zaroveri sa uréi spésob kontroly plnenia dloh a dosiahnutia
cielov

e doporucuje sa urobit’ aj analyza rizik (FMEA) pred pouzitim vybranych rieseni (¢i tym niekde
nieco nepokazime, a to nielen v naSom procese!)

- tento typ projektu sa pouziva ak:

e poznam priciny problémov alebo ich riesenie (napr. riesenie dané zhora, musime
implementovat’ BASEL...)

e rieSenie je zloZité a vyZaduje koordindciu a spolupracu viacerych odbornikov, napr. typ akcie:
Stavba domu (takto sa vacsinou robia klasické IT projekty)

- DMAIC (DMADV*), sa pouZiva ak:

e nepozndme priciny problémov alebo ich riesenie, resp. nie sme siisti, ¢i st nase tGvahy
spravne

e rieSenie je zlozité, vyzaduje koordindciu a spolupracu viacerych r6znych odbornikov

e chceme zabezpecit, aby sa na ni¢ nezabudlo, t.j. robime hibkovti analyzu pri¢in a snazime sa
najst najoptimalnejsie rieSenie

* DMADV sluZi na Gplny “redesigne” procesu, t.. zrusit’ povodny a vybudovat dplne novy; tiez je

mozné pouzit' ho na navrh nového procesu, resp. produktu.

Metodika DMAIC je spracovana separdtne. Pre jej spravne pouZitie je potrebné absolvovat’

niekolkodriové skolenie.
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Procesna mapa “akcie” Troubleshooting:

Chceme
Troubleshooting

Brainstorming,
Kriteridlna matica,
N/3

Brainstorming,
Rozdelenie do skupin

Kriteridlna matica,
Less/More,
Cas/Prinos

N/3

Kriterialna matica,
Less/More,
Cas/Prinos

N/3

Este nie st
v3etky tlohy
spinené

Myslime si, Ze
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nepotrebujeme
DMAIC

|

Brainstorming

Output::
Zoznam vSetkych moznych pricin

potencialnych
pricin problémov

i

Prioritizoval
vybrané pri¢iny

i

Vybrat pritiny s

Output::

najvys$sou prioritou

i

Na kazd pricinu
hadal moiné
rieSenia (n&pravné
opatrenia)

i

Prioritizoval
vybrané rieSenia

3-5 najpravdepodobnejsich pricin

Output::
Maximalne 3 najlepsie rieSenia pre]

(pre kazdu pricinu
2v1as))

i

Prioritizoval
vybrané rieSenia
(vSetky) z hadiska

ich i€innosti

i

kazdu pricinu

Output: Dokument ktory obsahuije:

- priciny problémov

- Riedenia pri¢in

- kto je zodpovedny za realizaciu jednotlivych rieSeni
- terminy = dokedy ma by! io zrealizované

- sposob kontroly dodrZiavania terminov

Rozdelif alohy

Ulohy rozdeleng,
pracuje sa na
nich

Kontrola spinenia
tloh

Na pravidelnom
Process Review

Proces sa
nezlepsil na
pozadovanu
droveri

Zvaiif potrebu
DMAIC

Vsetky Ulohy st
uz splnené

Potrebujeme
DMAIC

- sposob vyhodnocovania vysledkov
- FMEA (ak je potrebné pre niektoré rieSenie)

Kontrola zlep$enia
procesu

Proces sa zlepsil
na pozadovanu
uroveri

KONIEC akcie
Troubleshooting
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Vysvetlenie skratiek a pojmov:

Analytické Grafy, ktoré rozvijaju systémové grafy a spresiiuju (zuzuji) zameranie na nejaku ast’ procesu alebo
grafy konkrétny segment (Clovek, dodavatel, tyzden, cast’ diia atd).
ARIS SW na mapovanie procesov.
"Krabicovy graf" - sp6sob zobrazenia Statistickych veli¢in vypocitanych z procesnych merani na
Box Plot . o X
baze Median-Quartily.
BPMS Business Process Management System - systém riadenia biznis procesov.
Critical to Quality - kriticka hodnota, ktoru proces musi dodrzat, aby nebol oznaceny ako "zly".
cTQ Vacsinou sa skima statisticky (SIGMA, SPAN) a vizualne (Histogram, Run Chart...) - je to presné,
meratelné a konkrétne &islo (napr. 24 hodin).
Graf, ktory okrem zobrazenych dat obsahuije aj jasne vyznaéené hranice procesu (CTQ, prip. aj
Dashboard 5 < , o o ,
Target), aby bolo mozné "na prvy pohlad" zhodnotit' schopnost procesu.
DMADY Define-Measure-Analyse-Development-Control = metodika riadenia projektov na redesigne
procesov alebo vyvoj novych produktov, procesov a sluzieb.
DMAIC Define-Measure-Analyse-Improve-Control = metodika riadenia projektov na zlepSovanie procesov.
. Grafické hfadanie vstupnych veli¢in, ktoré ovplyvriuju vysledny vystup. Priciny rozvijame do dalSich
Fish Bone . .. Mo % o
urovni otdzkou "Preco?".
EMEA Failure Mode and Effects Analyse - analyza rizik, resp. analyza moznych zlyhani a ich nasledkov -
komplexné vyhodnotenie s bodovanim a prioritizaciou na predpisanom tlacive.
HiLevel "Na najvyssej urovni" - pre procesné mapy to znamena priebeh procesu v niekolkych zakladnych
(High Level) krokoch, ktoré po sebe logicky nasleduju bez dalsich podrobnosti.
Graf vyskytov - zobrazuje pocet jednotiek pripadajtcich na jeden ¢asovy Usek (napr. v prvy der
Histogram bolo vyrieSenych 20 pripadov). Toto grafické zndzornenie ukazuje, ako velmi je proces dobry/zly,

rep. naznacuje normalitu rozdelenia (na spésob Gaussovej krivky).

Hlas procesu

Meranie zobrazené na dashboarde (spolu s limitmi a cielmi), ako protipdl ziskavania informacii od
l'udi o diani v procese.

Change
Management

Management (riadenie) zmeny - tyka sa najma zlepSovania procesu a zahffia nastroje, ktorymi
mozeme menit’ proces (Quick Win, Troubleshooting, DMAIC, DMADYV, implementadny projekt).

Implementacny
projekt

Organizane zamerany projekt. t.j. implementuje uz vybrané (akymkolvek spésobom) riesenie ¢o
najekonomickej$im spésobom (napr. typ projektu: Stavba domu - vieme ¢o chceme dosiahnut;, ale
treba zorganizovat' vsetky prace, aby "to do seba zapadalo").

Ke

Meyasures Vybrané najdéleZitejSie merania, ktoré pokryvaju podstatné poziadavky klientov (ukazovatele).

KPI Key Proces Indicator — hodnoty, podla ktorych vyhodnocujeme efektivitu procesu, resp. jeho
schopnost’ plnit planované dlohy (pocet zmldv za mesiac, objem obchodov atd.).

MEDIAN Strednd hodnota dat v ich vyskyte (nie je totozny s priemerom).

Meranie Zbieranie dat o kaZzdodennej ¢innosti v procese a ich nasledné zobrazenie v grafe (dashboarde).

MSA Measurement System Analyse - analyza meracieho systému - zistujeme, ¢i samotny systém zberu
dat nevndasa do merania podstatné skreslenie.

Pareto Pareto je spbsob prioritizacie od najvéacsieho (dopadu) po najmensi si¢tovym spdsobom

diagram (spocitané dokopy musi dat’ 100%) - nasledne sa uplatriuje, tzv. Pareto princip t.j. 20% pricin
spbsobuje 80% problémov. Odstranenim niekolkych hlavnych pricin zlepSime proces skokovo.

PCS Process Control System - systém riadenia procesu, dokument ktory Standardizuje riadenie procesu.

Procesna , " ,

mapa Zakreslenie work-flow vo forme procesnych krokov (¢innosti) a stavov v procesoch.

Procesny Clovek zodpovedny za fungovanie procesu, ale zéroveri aktivne dor "denne" zasahujuci (veduci

manazer odboru, oddelenia).

Procesny vlastnik

Clovek zodpovedny za fungovanie procesu na najvy33ej drovni (vd¢sinou ¢len TOP managementu).
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Process Pravidelné schddzky procesného vlastnika s manazermi procesu s cielom riadit’ proces na zaklade
Review dat (hodnotenie procesu podla dashboardov a nasledné akcie na zlep3enie).
Quick Win Rychle rieSenie nejakého mensieho problému - ak nema vyznam venovat’ ¢as a peniaze na
zlozitejSie formy Change managementu (napr. Troubleshooting, DMAIC...).
Run Chart Priebehovy diagram - na osi x je ¢as a na osi y je merand hodnota (vyvoj meranej veli¢iny v ase).
SIGMA Mierka pre hodnotenie vykonnosti procesu - maximum je 6 (SIX SIGMA).
Supplier-Input-Proces-Output-Customer - jeden zo sposobov HiLevel mapovania s d6razom na
SIPOC identifikaciu zakaznika a jeho poziadaviek na proces a zéroveri doddvatela a poziadaviek procesu
na vstupy do procesu (kvalitu vstupov).
1) Metodika riadenia procesov a zmien v procesoch.
SIX SIGMA 2) Kompletna (takmer 100%) plocha Gausovej krivky normalneho rozdelenia (sigma = odchylka).
Pozn.: definuje sa aj ako 3,4 chyby na milién prileZitosti na chybu.
Rozptyl - mierka pre hodnotenie stability procesu; je to rozdiel medzi 95-tym a 5-tym percentilom z
SPAN nameranych dat (abstrahuje od mimoriadnych pri¢in v procese a zobrazuje stabilitu "realneho"

fungovania procesu).

Systémové grafy

Grafy ukazujlce pracu procesu so systémového pohladu (ako celku) s moZnost'ou odhalenia
problémov v systéme fungovania procesu.

Ciel - mo6ze byt rozdielny od CTQ, slizZi pre zredlnenie moznosti procesu a pre stanovenie hranic pre

Target . o
& odmeriovanie ludi v procese.
TOP vy N . - I
Vadsinou ¢lenovia predstavenstva alebo SirSieho vedenia firmy.
management

Troubleshooting

Organizovanejsia forma napravy (zlepsenia) procesu. Je to timova praca na hladani pricin
problémov, hladani a realizovani rieSeni. Jeden z vystupov je zapis ako zdvazok pre zicastnenych.

TTA Time to Agreement - ¢as od schvdlenia po moment, kedy zdkaznik podpiSe zmluvu/kontrakt

TTC Time to Cash - ¢as od schvdlenia po moment, kedy zdkaznik moéze sluzbu alebo produkt pouzivat
(peniaze z Gveru na Gcte zdkaznika).

TTY Time to Yes - ¢as od zaciatku procesu po moment schvalenia (sluzby, produktu pre zédkaznika).

Visio SW na mapovanie procesov.
Voice of Customer - hlas zakaznika, je to vyjadrenie zékaznika o fungovani procesu, resp.

vocC poZziadavka, ktord na proces ma ("aby to fungovalo rychlejsie"). VOC je potrebné premenit na CTQ,
aby bolo mozné zistit, ¢o znamena rychlejsie (napr. nie dlhsie ako 24 hod.).

Work Flow Tok prace, resp. tok dokumentov - pouziva sa ako synonymum pre procesnd mapu.

WTW Wing to Wing - ¢as od zadiatku procesu po jeho tplny koniec (WTW=TTY+TTA+TTC).
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Zoznam priloh:

Priloha €. 1: SIPOC - vzor

v

Priloha ¢. 2: VOC/CTQ/merania — vzor hl'adania vhodnych merani, ktoré maju pokryt’ poziadavky zakaznikov

v

Priloha ¢. 3: FMEA - tabulka na vypliianie pre analyzu rizik
Priloha ¢. 4: FMEA — pokyny na vyplnenie tabulky analyzy rizik

v

Priloha ¢. 5: PCS a plan zberu dat - tabulky na vypifianie/ vzor vyplnenia

v

Priloha ¢. 6: Systémové grafy — vzor

v

Priloha ¢. 7: Zakladné analytické grafy — vzor

Priloha ¢. 8: Podrobné analytické grafy — vzor

Priloha ¢. 9: Procesné riadenie manudl - Skoliaci material/ vzor zdokumentovania priebehu BPMS
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5. Zaverecné ustanovenia

Tento postup je odportcany pre implementaciu procesného riadenia vo vietkych procesoch vasej firmy. Poradie procesov,
na ktorych sa bude implementdcia vykondvat, uruje vedenie spolocnosti. Zodpovedny za implementaciu je procesny
vlastnik, resp. procesny manazer. Extermy dodavatel alebo interné oddelenie metodiky/procesov poskytuje nevyhnutnt
pomoc prostrednictvom metodickych konzultantov. Ako vediceho implementacie uréi procesny vlastnik (procesny
manazer) pracovnika zvnutra procesu (odboru, oddelenia).

Po implementovani procesného riadenia st procesny vlastnik, ako aj vsetci riadiaci pracovnici zodpovedni za dany/é
proces/y, povinni dodrZiavat’ popisany sposob riadenia.

Na riadenie zmeny a zlepSenia je doporucené nechat’ preskolit minimdlne jedného pracovnika z kazdého procesu
(oddelenia) ako Green Belta (GB) alebo Black Belta (BB). Skolenie zabezpeluje oddelenie organiza¢ného a procesného
riadenia, naklady na skolenie (v pripade nutnosti externych $koleni) nesie org. Gtvar, ktory pracovnika nominoval.
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