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1. Metodoldgia podnikového reengineeringu - Hammer/Champy

Boh je v detailoch. Mies van der Rohe

Michael Hammer - James Champy - Reengineering - radikalna premena firmy - manifest
revollcie v podnikani.

2. Pric¢iny pre vykonanie reengineeringu v podniku

1 Zakaznici rozhoduju
2. Konkurencia sa stava intenzivnejSou
3 Zmena sa stava neustélou

3. Faktory, ktoré vyvolavaju zmenu

Rastuca uroven vzdelania pracovnikov
Aplikacia informacnych technoldgii

NN —

4. Reengineering

Reengineering znamena zasadné prehodnotenie a radikalnu rekonstrukciu (redesign)
podnikovych procesov tak, aby mohlo byt dosiahnuté dramatické zdokonalenie z hladiska
merania vykonnosti, ako su naklady, kvalita, sluzby a rychlost. Reengineering ignoruje to, ¢o
existuje, a sustreduje sa na to, o by malo byt.

Kracové slovo : zasadné - preco robime to, o robime. Reengineering urcuje, o podnik musi
robit' a az potom, ako to vykond (efektivnost a ucinnost).

Krucové slovo : radikalna - znamena ist ku korenu veci, nereSpektuje Ziadne existujuce Struktary
a postupy a vytvara aplne nové spdsoby. Reengineering predstavuje zasadnu obnovu
podnikovych €innosti - nielen ich vylepSenie, prepracovanie, alebo dielCie zmeny.

Kraéové slovo : dramatické - reengineering by sa mal zavadzat vtedy, ak podnik naozaj
potrebuje vyrazni zmenu. Dévody pre reengineering su rézne :

1. Firma ma potiaze
2. Firma oCakava potiaze
3. Firma chce byt najlepSia

Kracové slovo : procesy - procesna orientacia

Podnikovy proces je subor €innosti, ktoré vyzaduju jeden alebo viac vstupov a ktoré vytvaraju
vystup, ktory ma pre zakaznika hodnotu.

5. Co reengineering nie je

Redukcia rozsahu ¢innosti.

Restrukturalizacia.

Automatizaciou existujucich procesov pomocou informacnej technologie.
Softvérovy reengineering.

N~
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5. Reorganizacia, znizovanie poctu riadiacich Urovni, alebo sploStovanie organizacnych
Struktdr.

6. Charakteristiky podnikovych procesov, ktoré presli reengineeringom
6.1 Niekol'ko ¢innosti je spojenych do jednej ¢innosti

1. Integracia procesov.
2. Znizenie rézie procesov.

6.2 Rozhoduju pracovnici

1. Definovanie referenta pripadu, ktory odpoveda za proces sam.
2. Menej kontroly.
3. ZvySenie zodpovednosti a prdvomoci pracovnikov.

6.3 Vytvorenie timu Specialistov

1. Skupina fudi, ktori ako celok maju v§etky schopnosti pre vybavenie procesu.
2. Menej prietahov pri vybavovani.
3. RychlejSie reakcie na poziadavky zékaznikov.

6.4 Kroky procesu su vykonavané v prirodzenej postupnosti

1. Subezné vykonavanie €innosti, nie sa sebou.
2. Skratenie ¢asu vybavenia procesu.

6.5 Procesy maju variantné prevedenie

1. Koniec Standardizacie.
Variantné ponimanie procesu, jeden proces odpoveda narokom réznych trhov, situacii a
vstupov.

3. Rozhodovacie kroky pre naro¢nost procesu.

4. Verzie procesov pre :

4.1. Jednoduchy pripad
4.2.  Stredne naro¢ny pripad
4.3. Narocny pripad

6.6 Praca sa vykonava tam, kde je to najrozumnejsie

1. PrenasSanie prace cez hranice podniku.

2. Nakup ceruziek pracovnikmi firmy, nie cez uctaren.

3. Oprava jednoduchych chyb zakaznikom.

4, Vysledkom BPR je, Ze vztahy medzi procesmi a organizaciou su odliSné nez predtym.

6.7 Redukuju sa kontrolné opatrenia a nastroje

1. Kontrolné oparenia neprindsaju hodnotu, preto sa minimalizuja.

v 73y

6.8 Minimalizuja sa “smiréi” jednania

1. Znizovanie externych kontaktnych miest.
5



6.9 Manazer pripadu je jedinym kontaktnym miestom

1. Pristup k informacnym systémom, ktoré vyuzivaju fudia, ktori proces realizuju.
2. Manazér pripadu = zastupca pre sluzby zakaznikom so zvySenou pravomocou riadi
proces.

6.10 Prevazuju hybridne centralizované/decentralizované operacie

7. Druhy zmien, ku ktorym dochadza pri reengineeringu podnikovych
procesov.

7.1 Menia sa pracovné jednotky

Od funk&nych atvarov k pracovnym timom.

Nemeni sa nutne to, o pracovnici robia, ale vytvaraju sa podmienky pre to, aby mohli fudia
pracovat spolu. Procesny tim je jednotka, ktora vznika prirodzenym spésobom, aby vykonala
urcitu celistva pracu - proces.

1. Pripadovy tim vykonava opakujucu sa pracu kazdy den, fudia su trvale spolu.
Virtualny tim ma kratSiu dobu trvania, pretozZe ludia ostavaju spolu len dovtedy, kym nie je
ukon&eny Specificky, kratkodoby Ukol. Ludia mézu byt sucasne Elenmi viacerych timov a
mOZu rozdelovat ¢as medzi rGzne projekty.

3. Pripadovy pracovnik tvori iba jedna osoba.

7.2 Meni sa charakter jednotlivych pracovnych ¢innosti

Od jednoduchych ukolov k mnohostrannej préci.

1. Pracovnici procesného timu zdielaju spolo¢nu zodpovednost za splnenie celého procesu.
Posuvaju sa hranice medzi réznymi druhmi prace, praca sa stadva mnohostrannejSia,
vyznamnejSia a prinosnejSia.

3. Ludia stravia viac €asu skutonou pracou - praca prindSa ludom viac radosti, vacsie
uspokojenie, praca zahffia viac rastu a ucenia, nie Splhania po rebri¢ku hierarchie, ale
ludia sa ucia preto, aby mohli dosiahnut’ stale vacésiu ¢ast celkového procesu.

4. Rastie prinos pre podnik, preto rastu aj platy.

5. Novy model prinada komplexnu pracu pre bystrych, inteligentnych a vzdelanych fudi, ¢o
zvySuje latku pre vstup do radov tychto pracovnikov.

7.3 Menia sa role l'udi

Od roli podliehajucich kontrole k rolam s va€Sou pravomocou.

1. Podniku, ktoré preSli reengineeringom, nechcu pracovnikov, ktori sa pridrziavaju iba
stanovenych pravidiel, ale chcu ludi, ktori vytvaraju vlastné pravidla. Procesny tim ma
zodpovednost za realizaciu celého procesu, musi mat teda aj rozhodovaciu pravomoc.

2. Od pracovnikov sa oCakava, ze budu premyslat, komunikovat, vyuzivat svoj Usudok a
rozhodovat.

3. V novych procesov nie je miesto pre Sturavych kontrolérov ¢ manazérov - spomaluje to
priebeh procesu a orientaciu na zdkaznika. !!!!

4. Pracovnici musia byt samostatni, ukazneni, motivovani k tomu €o robia.



7.4 Meni sa priprava k vykonu prace

Od vycviku k vzdelavaniu.

1. Nie je dblezita znalost veci, ale schopnost naucit sa nové veci.
2. Celozivotné vzdelavanie a zvySovanie kvalifikacie sa v podniku stdva normou.

7.5 Meni sa zameranie na kritéria vykonnosti a zmeny v odmernovani

Od ¢innosti k vysledkom.

1. Ked zamestnanci vykonavaju “procesnu” pracu, podniky mézu merat ich vysledky a mézu
ich platit podfa hodnoty, ktor( vytvaraju. Tato hodnota je meratelna, pretoze procesné
timy vytvaraju vyrobky a sluzby, ktoré maju svoju hodnotu.

2. Platy vo firmach po BPR su nizke, ale odmeny a prémie vysoké, odpada odmeriovanie za
postavenie a funkénu Uroven a za to, ze pribudol dalsi rok.

3. Platenie fudi podfa ich postavenia v organizécii - ¢im vySSie su postaveni, tym maju vacsi
plat, je s principami BPR nezlugitelné !!!

4. Zakladom odmerovania je prinos a dosiahnuté vysledky. Vykonnost je merand

vytvorenou hodnotou a tomu odpoveda aj odmena.

7.6 Menia sa Kritéria postupu

Od vykonnosti k schopnostiam.

7.7 Menia sa hodnoty

Od protektivnych k produktivnym.

1. Zmeny postihuju kultaru aj Struktdru organizécie

2. Zamestnanci musia verit, Ze pracuju pre zakaznikov a nie pre veducich.

3 Systém riadenia organizacie - spdsoby odmenovania fudi, meradla podfa ktorych je
hodnotena ich vykonnost - primérne ur€uju hodnoty a nazory zamestnancov.

4. Zmenit hodnoty je tak délezité ako zmenit procesy.
4.1. Zakaznici hradia vStky naSe mzdy a platy, musim robit to, ¢o treba, aby boli
spokojni.
42. Kazda praca v tejto firme je podstatnd a dblezitd a teda aj moja praca je
rozhodujuca.

4.3. Predvadzanim ni¢ nedosiahnem, som plateny za hodnotu, ktoru vytvaram.

4.4.  Tu kon¢i neadresnost, musim prijat zodpovednost za problémy a ich rieSenie.
4.5. Patrim k timu, prehrajeme alebo uspejeme spolo¢ne.

4.6. Nikto nevie, €o bude potrebovat zajtra - stéle u€enie je sucastou mojej prace !!!

7.8 Menia sa manazéri

Z dohliada¢ov na poradcov.

1. Procesné timy, ktoré tvori jedna alebo viac oséb, nepotrebuju $éfov, potrebuju poradcov,
ktori nie sU zapojeni do prace, ale su nablizku, aby mohli poméct timu v jeho praci.

2. Procesné timy si v8etky aktivity zaistuju samy, nepotrebuju Séfov.

3. Manzéri musia prejst od kontrolnej €innosti k roli sprostredkovatela, ktory zjednoduSuje

priebeh prace a vytvara pre pracu vhodné podmienky, umozruje rozvoj pracovnikov a ich
schopnosti tak, aby mohli sami realizovat hodnotvorné procesy.

4, Riadenie je v skutoCnosti profesia. Je to zvlasStna schopnost pre dobré interpersonéalne
otazky a pocitovanie hrdosti na Uspechy ostatnych. Dobry manazér je skiusenym a
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spolahlivym radcom, ktory je tu preto, aby poskytoval zdoje, odpovedal na otazky a
dohliadal na dlhodoby rozvoj kariéry pracovnikov.

7.9 Meni sa organizac¢na Struktura

Od hierarchickej k ploche;j.

1.

4.

Rozhodovanie a rieSnie medziuroviiovych problémov sa odohrava na urovni procesnych
timov v priebehu ich normalnej prace. Tym sa tradicné manazérske role zuzuju. S mensim
poctom manazérov je i menej Urovni riadenia.

Organizac¢na Struktura je mechanizmus, prostrednictvom ktorého sa rieSi vela problémov
a otazok. Zakladnou jednotkou organizacnej Struktury je funk&ny atvar, subor fudi, ktory
pini podobné ulohy. Organizatna Struktira vytvara komunikacné véazby v ramci
organizacie a preduréuje hierarchiu rozhodovania.

V procesne orientovanom podniku straca organizacna Struktlra svoj vyznam. Praca je
organizovana podla procesov a procesnych timov, ktoré ju zaistuju. Ludia komunikuju s
kym potrebuju a kontrola prechadza na ludi, ktori proces realizuju.

Po vykonani BPR v podniku strdca problém organizacnej Struktury zasadne na vyzname.

7.10 Menia sa veduci

Od zapisovatelov vysledkov na vedlce osobnosti.

8. Vzt'ah reengineeringu a informaénych technoldgii

10.

Firma, ktora nedokaze zmenit spbésob svojho nazerania na informaénu technolégiu,
nemdze vykondvat reengineering.

Firma, ktora stotozriuje informacnu technoldégiu s automatizaciou neméze pri
reengineeringu uspiet.

Firma, ktora najprv hfada problémy a tak spdsoby ich rieSenia na zaklade technolégie,
nema pri reengineeringu Sancu.

Informacna technoldgia je vyznamnym spolutvorcom reengineeringu, pretoze ho
umoznuje vykonat.

Reengineering sa na rozdiel od automatizacie tyka inovéacie. Tyka sa vyuZitia najnovSich
moznosti technoldgii k dosiahnutiu Uplne novych cieflov.

Induktivne myslenie umoziuje vyuZivat a rozpozndvat nové, neobvyklé moznosti
technolégie, netyka sa tych moznosti, s ktorymi sme oboznameni, a ktoré sme si uz
dostato¢ne osvojili.

Skuto€nd moc novej techniky a technologie spociva v tom, Ze predklada rieSenia
problémov, o ktorych ¢lovek eSte nevie, Ze ich ma.

Skuto€na prednost novej technolégie nie je v tom, Ze umoziuje, aby staré procesy
prebiehali lepSie, ale v tom, Zze umoznuje organizaciam rozlucit sa so starymi pravidlami a
osvojit’ si nové spdsoby prace, t.j. vykonat reengineering.

PoruSovat pravidla - doporu€ujeme fudom, ked chceme, aby v procese reengineeringu
premyslali o technoldgii induktivne. N&jdite dlhodobé platné pravidlo, ktoré nova
technolégia umoznuje prekonat a tak preskimajte, aké podnikatel'ské priloZitosti prinasa
poruSenie tychto pravidiel.

Vyhody informacnej technoldgie

10.1. Zdielané databazy.

10.2. Expertné systémy.

10.3. Telekomunikagné siete - centralizacia, decentralizacia.

10.4. Nastroje na podporu rozhodovania - databazovy pristup, SW pre modelovanie.
10.5. Bezdrbtovy prenos dat a prenosné pocitace.

10.6. Interaktivny videodisk - najlepsi kontakt so zakaznikom je efektivny kontakt.

10.7. Technol6gia automatickej identifikacie a automatického vyhladavania.
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10.8. Vysoko vykonnd vypoctova technika umoznuje revidovanie planov priebezne.

9. Kto bude vykonavat' reengineering

Vykonat reengineering podniku znamena podniknut cestu od znameho k neznamemu. Tuto
cestu musi reengineering niekde a s niekym zacat.

Nie podniky, ale ludia prevadzaju reengineering procesov.

9.1 Veduca osobnost’ - lider

Vy$8i veduci, ktory schvaluje a motivuje celkové Usilie pri reengineeringu. Otrasie organizciou a
obrati ju naruby. Je to rola, ktora byva vytvorena spontanne. Lider je schopny presvedgit ludi,
aby prijali radikalne zmeny, ktoré reengineering prinasSa. Primarnou Ulohou veducej osobnosti je
predkladat vizie a motivovat. Zahajuje reegineering, ur€uje “vlastnikov procesov” z radov vys$Sich
veducich. Vytvara novl viziu a uréuje nové Standardy. Podnecuje “vlastnika” procesu a
reengineeringovy tim k dobrému vykonu a neustale poskytuje podporu tymto fludom, aby mohli
dosahovat dobré vykony. Veduca rola nie je len otdzka postavenia vo firme, ale i charakteru
(ctiziadost, nekfud, intelektualna zvedavost). Veduca osobnost nie je ten, kto dokaze, aby ludia
robili to, €o on chce, ale je to ¢lovek, ktory dosiahne toho, ze fudia chcu to, €o chce on. Ist' v Cele
v podmienkach rizika - to je zmysel vedenia a postavenia veduceho. Veduci demonstruje svoju
vOlu prostrednictvom signalov, symbolov a systémov.

1. Signaly - su explicitné zdelenia, ktoré veduci vysiela - ¢o to znamend, prec¢o a ako to
budeme robit a ¢o to bude vyZadovat.

2. Symboly - su ¢€iny, ktoré veduci vykonava, aby posilnila obsah signalov a ukazala, ze sa
jej slova nerozchadzju s €inmi.

3. Systémy slizia na hodnotenie a odmenovanie vykonu ludi takym sp6sobom, ktory ich
motivuje.

Vacsina problémov pri reengineeringu prameni z chyb vedenia. Bez silného, agresivneho,
angazovaného a schopného vedenia nebude v silach nikoho presvedCit $éfov, ktori riadia
jednotlivé funkéné oblasti, aby podriadili zaujmy svojich funkénych oblasti zaujmom podnikovych
procesov.

9.2 Vlastnik procesu

Manazér, ktory ma zodpovednost za urcity proces a Usilie reengineeringu, ktoré je zamerané na
tento proces. Je zodpovedny za reengineering konkrétneho procesu, je to manazér vySsej
urovne riadenia, obvykle s liniovou zodpovednostou, ktory ma prestiz, déveru a dostato¢ny vplyv.
Funkciou vlastnika procesu nie je reengineering vykonavat, ale dozerat na jeho priebeh a
prevedenie. Vlastnik procesu vytvara tim, ziskava zdroje, zlepSuje komunikaciu, motivuje a
inSpiruje tim a poskytuje mu poradensku podporu. Zastava rolu kritika, hovorcu a styéného
déstojnika timu, ochrariuje tim pred nepriaznivymi vplyvmi. Vlastnik procesu dohliada na proces
aj po jeho reengineeringu a implementacii.

9.3 Reengineeringovy tim

Skupina jednotlivcov, ktori sa venuju reenineeringu konkrétneho procesu, ktori diagnostikuju
existujuci proces, dohliadaju na redesign a impementaciu. Su to fudia, ktori vytvaraju idey a
plany a ich Ukolom je uvadzat ich do Zivota. Su to ludia, ktori fakticky pretvaraju podnik. Jeden
tim vytvara reengineering jedného procesu. Pozostava z 5 az 10 ludi. Tim tvoria dva druhy ludi :
internisti, externisti.



Internisti - v danej dobe pracuju v ramci procesu, ktory prechadza reengineeringom. Su pre
spolupracovnikov déveryhodni.

Externisti - nepracuju v procesoch, ktoré prechadzaju reengineeringom. PrindSaju do prace timu
vysSSiu Uroven objektivity a rozdielne pohlady. Ich Ukolom je rozruSovat stereotypy. Musia vediet
pocuvat a dobre komunikovat. Prichadzju oby€ajne z externych firiem a prinasaju skusenosti,
ktoré podniky nemo6zu ziskat z vlastnych zdrojov.

Medzi internistami a externistami nevladne sladka zhoda. Nazoroné rozdiely a konflikty medzi
¢lenmi timu by vSak mali byt zamerané na spolo¢ny ciel. “Pravda vznika z rozdielnych nazorov
medzi priatefmi”. Clenovia timu musia byt priatelia, ktori sa sustreduji na spoloény ciel -
zlepSenie vykonnosti procesov. Nie je tu priestor pre osobné zaujmy a sukromné zalezitosti.

Tim musi byt autonémny. Viastnik procesu je jeho klientom, nie $éfom. Clenovia timu musia
pracovat v jednej miestnosti. Clenovia timu musia pracovat v podmienkach nejednoznaénosti a
musia sa vediet ugit z chyb. Clenovia timu sa musia odnaugit pracovat tradiénym spdsobom.
Tim nema Ziadného veduceho. Clenovia pracuji v time minimalne na 75 %.

9.4 Riadiaci vybor

Koncepcny organ zlozeny z vys8ich veducich, ktory vypracovava celkovu stratégiu
reengineeringu v organizacii a monitoruje postup pri jej realizacii. V ¢ele vyboru by mala stat
veduca osobnost’ reengineeringu. Vybor rozhoduje o poradi projektov, ktoré si konkuruju a o
rozdeleni zdrojov. Vybor rozhoduje v pripade konfliktov medzi “vlastnikmi” procesov.

9.5 Reengineeringovy car

Jednotlivec, ktory je zodpovedny za rozvoj technik a nastrojov reengineeringu a za dosahovanie
synergie medzi réznymi reengineeringovymi projektami v ramci organizacie. Ma podporovat
kazdého individualneho “vlastnika” procesu a kazdy reengineeringovy tim a koordinovat’ vSetky
prebiehajluce reengineeringové aktivity. Je to prava ruka veduceho - lidra. Car méze pomact pri
vybere internistov a vysvetlit vlastnikom procesov postupy realizacie reengineeringu. Méze
zvolavat a moderovat niektoré diskusie medzi vlastnikmi procesov. Stard sa 0 rozvoj
infrastruktury pre reengineering.

Existuju tri spésoby Uspesného reengineeringu :

1. Prakticky overené postupy.
2. Skupina skusenych externistov.
3. Zmena niektorych prvkov infrastruktdry - informacné technolégie, ziskanie spravnych fudi,

odmeny, prémiovy systém.

10. Co podlieha reengineeringu

Predmetom reengineeringu su procesy, nie organizécia alebo Utvary.

Kazdy podnik pozostava z procesov. Procesy su to, ¢o podniky vykonavaju. Identifikacia procesu
pozostava z pomenovania procesu a vyjadrenia ich pociatoéného a kone€ného stavu. Procesy
maju svoj stav a zmenu. Procesy je mozné vyjadrit mapou, ktora dava obraz o podnikovych
pracovnych tokoch. Procesna mapa vytvara tiez slovnik, ktory pomaha ludom pri diskusiach o
reengineeringu. Podnik ma asi 10 hlavnych procesov. Charakteristika procesnej mapy :

1. Je jednoducha, jasna a zrozumitelna.
2. Obsahuje prvok, ktory nebyva v schémach organizacie - zakaznika.
3. Obsahuje potencionalnych zakaznikov - trh.
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4.

Zakaznik je tiez podnik, ktory ma vlastné procesy.

Procesy sa skladaju z Ciastkovych procesov - subprocesov. Jeden subproces ma obycajne 6
dalSich subprocesov.

10.1 Vyber procesov pre reengineering

Vyberu procesov pre reengineering predchadza identifikacia procesov a ich zmapovanie. Potom
sa musi definovat poradie procesov pre reengineering. Pri vybere procesov sa pouzivaju tri
kritéria :

1.
2.
3.

Nefunk&nost - ktoré procesy maju najvacsie potiaze.
Vyznam - ktoré procesy maju najvacsi vplyv na zédkaznika.
Zvladnutelnost - ktoré procesy su v su¢asnosti najvhodnejSie pre reengineering.

10.1.1 Priznaky nefunk&nosti procesov

1.

Extenzivna vymena informacii, nadbyto€nost’ Udajov a ich prepisovanie.

1.1.  Ludia by sa mali na seba obracat skér menej ako viac. Ak sU prepojeni silne,
mozno by to mohla robit’ jedna osoba, alebo tim. Dobré organizacné hranice by
mali byt nepriehladné. Ak su tieto hranice priehladné, znamena to, ze by tam
pravdepodobne nemuseli byt.

Zasoby, rezervy a dalSia aktivita.

2.1.  Za&soby sa tykaju aj zasob prace, informacii, hotovosti, a pracovnikov.

2.2. Ak zbavime OJ neistoty, nebude dbévod obavat sa nedostatku, takze nebudeme
potrebovat zasoby. Cestou ako to dosiahnut je, Struktirovat procesy tak, aby
dodavatelia a zakaznici spracovali svoje plany a harmonogram spoloc¢ne.

Vysoky podiel preverovacich a kontrolnych €innosti v porovnani s ¢€innostami, ktoré

prinaSaju hodnotu.

3.1. Ciefom reengineeringu nie je vykonavat ucinnejSie kontroly, ale eliminovat
predpoklady pre ich potreby.

Opravy a prerabanie opakovanej prace.

4.1. Je dosledkom nedostato¢nej spatnej vazby v dlhom pracovnom retazci.

4.2. Cielom reengineeringu nie je robit opakované prace ucinnejSie, ale Uplne ich
vylucit odstranenim chyb a zmatkov, ktoré k nim vedu.

Zlozitost, vynimky a Speciélne pripady.

5.1. Cielom reengineeringu je vytarat viac jednoduchych procesov namiesto jedného
zlozitého.

10.1.2 Vyznamné procesy

Vyznam pre zakaznika. Problémové otazky : vyrobné naklady, v€asnost dodavky, charakteristika
vyrobku.

10.1.3 Zvladnutelné procesy

1.
2.
3.

Rozsah procesu.
Vysoké naklady.
Siln& stranka reengineeringoveho timu a angazovanost “vlastnika procesu”.

10.2 Porozumenie procesom

Kroky pre reengineering :

1.

Vyber procesov pre reengineering.
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2. Ur€enie vlastnika procesu a ur€enie procesného timu.
3. Porozumenie si¢asnému procesu.

Ciefom procesného timu nie je zdokonalit’ existujlci proces, preto proces nemusi byt podrobne
analyzovany a dokumentovany v detailoch. Clenovia timu potrebuju skér nadhlad, aby ziskali
intuiciu a vnatorné pochopenie, ktoré je potrebné k vytvoreniu Uplne nového a vyrazne lepSieho
procesu. Analyza procesu nas nutne neprivadza ani o krok blizSie k jeho skutoénému
pochopeniu. Porozumenie procesu je obtiaznejSie nez jeho analyza. Pri pochopeni procesu sa
neakceptuju vstupy a vystupy ako definitivne. Castou pochopenia procesu je snaha poznat, o
zakaznik procesu s tymto vystupom urobi. Pochopenie procesu je najlepSie na mieste zakaznika.
Pochopit potreby zdkaznika neznamena sa ho pytat, aké su jeho potreby. Pochopenie
predpoklada, Ze budeme zvaZovat zakladné ciele a problémy, nie mechaniku procesu, ktory
prepojuje dve organizacie.

Reengineeringovy tim by mal porozumiet zakaznikovi lepSie, nez oni rozumeju sami sebe. Jeden
zo spbsobov ziskavania informacii od zékaznika je - rozhovor. To, €o ludia analytikom povedia,
je to, €o si myslia, Ze by mali robit, alebo ¢o si pamataju, alebo to, o im niekto povedal, Ze maju
povedat. Ludia nehovoria to, ¢o skuto€ne robia. To €o fudia robia, a to, ¢o hovoria, Ze robia, sa
takmer vzdy rozchadza.

Najlepsi sp6sob ziskavania informécii od zédkaznika je pozorovat ho, ako robi to, ¢o robi. ESte
lepSi spdsob pre procesny tim je, skusit si to na vlastnej kozi. Ciefom nie je osvojit’ si pracu
zakaznika, ale porozumiet jeho podnikovym &innostiam a zbierat napady.

Ak raz tim pride na to, ¢o by zakaznik procesu mohol potrebovat, dalsim krokom je uvedomit’ si,
¢o existujuci proces poskytuje. Znamena to, porozumiet existujicemu procesu samému. Cielom
je porozumiet’ “Co” a “preco”, nie “ako”, pretoze pri redesignu procesu sa tim zaobera viac tym,
¢o by mal novy proces robit, ako tym, ako proces funguje dnes. Studovat proces a podielat sa
na flom, je tou najlepSou cestou, ako mu porozumiet. Nesmie sa pritom proces prili§ Studovat,
lebo hlavnym ciefom je rychle prejst k redesignu procesu.

Benchmarking je dalSi nastroj reengineeringu. Podstatou benchmarkingu je najst podniky, ktoré
nie€o robia tym najlepSim spdsobom, naudit’ sa, ako to robia - s ciefom vyrovnat sa im, alebo ich
aj prekonat.

11. Skusenosti z tvorby nového projektu procesu

Tvorba nového procesu je tou najkreativnejSou sucastou celého reengineeringového procesu.
Vyzaduje predstavivost, induktivne myslenie a ur€iti streStenost. Vyzaduje, aby ludia odlozili
svoju doterajSiu vieru v pravidla, procedury a hodnoty, ktoré doterz ctili. Tvorba nového projektu
je vzruSujuca prave preto, ze tim méze robit, o sa mu zachce.

11.1 Principy projektového riadenia

1. Praca je najlepSie organizovana na zéklade vyslednych ciefov, nie diel€ich ukolov.

2. Do realizacie procesu by malo byt zapojenych o najmenej fudi.

3 Vhodné vyuzivanie jedného alebo viacerych principov reengineeringu. Kladenie si otazok
zalozenych na tom, & onom principu reengineeringu a sledovat, kam vedu odpovede na
ne. Cielom kladenia takych otdzok nie je najst koneénu odpoved, ale simulovat' tvorcie
sily timu.

Technika identifikacie a desStrukcie predpokladov.

Osvojenie si prevratnej sily informaénych technologii.

o &
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11.2 Skusenosti z reengineeringu

Clovek nemusi byt odbornikom, aby sa mohol zapojit do tvorby nového projektu procesu.
Byt ¢lovekom zvonku je prinosné.

Musite sa zbavit’ predsudkov.

Je délezité vidiet veci o€ami zdkaznika.

Na novom projekte sa najlepSie pracuje v time.

Nemusite toho o doterajSom procese vediet vela.

Nie je obtiazne mat nové myslienky.

Tvorba nového projektu procesu mbze byt zdbavna.

ONoGA~LM -

12. Zac¢iname s reengineeringom

Prechod od napadov k realizacii je menej zabavny. NajdblezitejSou ulohou procesného timu je
presvedCit’ fudi v podniku, aby prijali vyhliadku velkej zmeny. Ziskat fudi, aby prijali myslienky
radikélnej zmeny je vychovna a informac¢na kampan, ktord sprevadza reengineering od zaciatku
do konca. Je to presvedCovacie Usilie, ktoré zac¢ina poznanim, Ze reengineering je nevyhnutny, a
neustava dovtedy, kym nie su nové procesy uvedené do Zivota.

Vy$§S§i veduci pracovnici tym najlepSim spésobom formuluju a vyjadruju dve klu¢ové zdelenia :

1. Tu sa ako podnik nachadzame a to je tiez dévod, preco tu nembézeme zostat.
2. Tymto sa ako podnik musime stat.

Zamestnanci, ktori nie su presvedéeni o nevyhnutnosti zmeny, nebudu ochotni zmenu tolerovat
a dokonca budu jej branit.

Vedenie musi premysliet Ucel a ciele programu zmien a jasne urCit podiel reengineeringu na
tejto zmene.

Dokumenty pre komunik&ciu a vyjadrenie 2 zdeleni :

12.1 Dévodova sprava

1. Vyjadruje pre€o musi podnik vykonat reengineering. Musi byt struénd, zrozumitelna a
presvedCiva. Musi vyjadrit dévody zmeny - musi to byt presved€ivd argumentacia
podporovana dékazmi, ktoré vyjadruji mozné désledky toho, ak by reengineering nebol
vykonany. Dokument musi vyjadrovat silné dévody, ale nesmie prehanat. Dévodova
sprava musi byt struéna - 5 - 10 stran a jasna.

2. Dévodova sprava musi obsahovat 5 hlavnych prvkov :

2.1. Podnikatelsky kontex - zhriiuje a popisuje, ¢o sa deje, €o sa meni a ¢o je v danej
dobe délezité v prostredi, v ktorom firma pdsobi.

2.2. Podnikatelsky problém - je zdrojom starosti organizacie.

2.3.  Naroky trhového prostredia - ako novy kontex a nové podmienky viedli k novym
poziadavkdm na vykonnost.

2.4. Diagnostickd €ast - hovori, pre€o podnik nie je schopny vyrovnat sa s novymi
narokmi na vykonnost.

2.5.  Varovanie pred dosledkami, ak sa neprevedie reengineering.

12.2 Vizia
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1. Ddvodova sprava hovori : “Zmernme sa”. Vizia hovori : “K ¢omu sa chceme zmenit”. Vizia
hovori : “Tu je to, &im chceme byt”.

2. Popisuje ciel reengineeringového Usilia.

3. Vyjadrenie vizie predstavuje sposob, ktorym vedenie podniku rozSiruje porozumenie pre
to, akou by sa firma mala stat.

4, Vizia popisuje, ako si bude firma pocinat a vyjadruje charakter vysledkov, ktoré musi
dosiahnut.

5. Vyjadruje kvalitativny aj kvantitativny pohrad.

6. Dokument sluzi na pripominanie cielov reengineeringu, ako kritérium postupu a ako

podnet, ktorym je reengineering udrzovany v behu.

7. Vizia je obraz, ktory nejde do detailov.

8. Vizia mbze pbsobit ako vlajka, okolo ktorej sa zhlukuju jednotky, ak ich moralka zac¢ne
upadat.

9. Vizia poskytuje urcity Standard pre meranie Uspesnosti postupu reengineeringu.

10.  Vizia je uzitocny podnet. Ak je skuto¢ne silna, byva i pritazliva.

Vizia obsahuje tri prvky :

1. Susteduje sa na ¢innosti.
2. Zahffia meratelné ciele a sustavu ich merania.
3. Ak je skuto€ne pbsobiva - meni zakladné konkurenéné podmienky v odvetvi.

Prindtit fudi, aby presli z jedného miesta, na ktorom stoja, tam, kde by mali byt, vyzaduje dva
kroky :

1. Treba ich odtrhnut z miesta, kde su - dévodova sprava.
2. Takto uvolneni fudia musia byt ziskani pre iné hladisko - vizia.

Dévodovu spravu a viziu rozSiruje veduca osobnost - lider timu. Prvi prijemcovia su ¢lenovia
vySSieho vedenia a potom su na rade ostatni pracovnici organizacie.

13. Skusenosti firmy Hallmark - pohladnice a blahopriania

1. Prevadzala reengineering v dobe, kedy sa jej darilo. Vyhody - ziskala priaznivcov v ¢ase,
kedy existovalo jasné a aktualne nebezpedie.

Orient4cia sa stale mensie a mensie trhy.

Vedeli, Ze musia hovorit o procesoch.

Iba radik&lna zmena ich podnikovych €innosti mohla riesit ich problémy.

Hlavnym 0kolom bola komunikacia, definovanie pojmov, vytvorenie slovnika a jasna
definicia problémovych okruhov.

6 Pisomne zachytili ich presved&enie, hodnoty a strategicke ciele.

7. Zapojenie vacsiny ludi bol nesmierny ukol.

8. Jasne vyjadrili, €o sa nebude menit.

9. Napisali 5 zasad svojho poslania.

10. Museli ludi pozorovat’ a nadchnut ich pre vec.

11. Reengineeringu venovali vSetok svoj ¢as a energiu, aby dosiahli svoje ciele.

12. Formulovali spolo€né podnikatelské priority, zhodli sa na nich a osvojili si ich.

13. O vysledku rohodovali spravni fudia - najlepsi a najchytrejsi pre jednotlivé Cinnosti.
14. Formulovali svoje podnikatel'ské priority vo forme suboru cielov.

15. Pozorne zvolili ich pilotné projekty.

16. Presvedcili l'udi, menili ich nespravne nazory na vec.

17.  Zapoijili 100 fudi do reengineeringu a vytvorili 9 timov a vykonny vybor.

18. Zapoijili do rrengineeringu informacné technolégie.

19. Vypracovali systém pre podporu rozhodovania.

20. Zoskupili dohromady ludi podla procesov, nie podra funkcie.

21. Pracovné timy mali jednotnu orientéciu a vytvorili sa priame komunikacné vazby.
22. Ludia mali okamzité uspokojenie z prace.

14

oD



23.

24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.

Vykonali zmeny v procese hodnotenia - odburali kontrolu. Timy si vykonavali kontrolu
prace sami.

Hlavnym dkolom firmy bolo dosiahnutie spoloéného suhlasu.

Kladli déraz na kvalitu a informaéné systémy.

Pochopili, ze reengineering je proces, ktory nikdy nekon&i a ze si naozaj osvojili nové
ponimanie podnikatel'skych ¢innosti.

Zmenu robili zhora nadol.

Verili fTudom a boli prekvapeni, €o ich pracovnici dokazali.

Pochopili, Ze ak zmena je sustredena na spolo¢né ciele, prinasa obrovské zapojenie fudi.
Mali z prace radost, fudia mali va¢Siu zodpovednost a pravomaoci.

Hovorili s fudmi na prevadzke.

Veria si, Zze prekonaju akékolvek problemy.

13.1 Zakladné poznatky firmy

1.

2.

3.

Z&kladna a trvald komunikécia - hovorit s fudmi neprindSa Ziadne vysledky, ak ludia
neposluchaju, alebo nerozumeju tomu, o pocuju.

Ziskanie nielen suhlasu vysSieho vedenia, ale ziskanie vy$Sieho vedenia aj k aktivnej
Gcasti na reengineeringu, vratane zapojenia tych najlepSich ludi.

Stanovenie jasnych cieflov.

Reengineering je nekonciaca cesta. Reengineering nie je projekt, musi to byt sposob Zivota.

14. Skusenosti firmy Taco Bell - rychle stravovanie

o
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10.

11.
12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

Musela vykonat zmenu v podniku taku radikdlnu a taku rychlu, aby sa organizacia
zachranila.
V priebehu celého procesu sa riadili jednou zakladnou myslienkou : V8etko zacina
prostym rozhodnutim pocuvat tomu, ¢o hovoria nasi zadkaznici.
Presadzovala sa orientacia na procesy.
Prvym krokom bolo vytvorenie podnikovej vizie. Chceli zmenit’ vSetko od zakladu.
Najvacsim nepriatefom bolo myslenie zviazané tradiciami.
Novu cestu zacali kladenim otadzok zakaznikovi, ¢o oni chcu. Hodnota poskytovana
zakaznikovi sa stal klt€ovym prvkom ich podnikatelskych vychodisk.
Znizili vSetky naklady na marketing, €o vyvolalo zmenu paradigmy, ktord zahajila
reengineering.
Prekrocili tradi€né myslienkové stereotypy.
Eliminovali celé Urovne riadenia a v “produkénom” procese vymedzili Uplne nové pracovné
miesta.
Definovali pravomoci priamo pre manazérov restauracii a urobili ich zodpovednymi za
celkovu uspesnost z hladiska ziskovosti, predaja a spokojnosti zakaznika.
Vytvorili manazéra trhu, ktory mal na starosti siet reStauracii.
Odvrhli stary Styl prikazov a kontroly v prospech nového modelu, ktory podporoval
pruznost, spoliehal na najmodernejSie informacné systémy, podnecoval inovéciu a
zvySoval pravomoci spolupracovnikov pri vykone ich prace.
Prijali mysSlienku, Ze aj ked je zmena bolestiva, je potrebnym produktom rastu a Uspechu.
Proces reengineeringu bol nekone€nym procesom zmeny a obnovy.
Zmena vyvolala zmenu a tak su€asne s reorganizaciou manazérskych zdojov prehodnotili
vSetko ostatné, ¢o robili.
Dodrziavali iba jedno pravidlo : Rozvijaj tie veci, ktoré prina8aju hodnotu zakaznikovi, a
men &i eliminuj tie, ktoré mu hodnotu neprindsaja !!!
Zmenili vSetky aspekty svojej €innosti.
Prostrednictvom reengineeringu dosiahli synergiu vSetkych procesov vo firme.
Vyuzivali informacné systémy pre riadenie ¢innosti a manazérsky informacny systém.
Dospeli k zaveru, Ze reegineering so sebou prindSa zmenu, zmena vytvara nové
myslienky a nové myslienky vedu k rastu.
Sledovali dva ciele : zlepSenie sluzieb a zniZzenie nakladov.
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22.
23.

Keby sa vo svojej €innosti riadili tradi€nym myslenim, nikdy by nedosiahli to, ¢o dnes.
Pocuvali zdkaznikov a nebali sa zmeny.

14.1 Zakladné poznatky firmy

1.

Z&kaznik musi byt v reengineeringu vychodzim bodom v&etkého.

Kazda zmena vo firme bola vyhodnocovana jedinym Standardom, totiz i pridava hodnotu
pre zékaznika.

Ocakavajte odpor k zmenam a budte na fiu pripraveni. Ak su ludia vyvedeni z miery, je to
dobré znamenie, Ze sa robi nieco délezité !!!

Zmena procesov vyvolala zmenu organizacie, zmenu riadiacej Struktury, ktora viedla k
zmene systému odmenovania. Zmena procesov prerastla v univerzalnu organiza¢nu
zmenu.

15. Skusenosti firmy Capital Holding - poistovacia spolo¢nost’

N~

o

~N o

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.

20.

21.

Vbehli do desatrocia orientacie na zdkaznika.

Pochopili, ze €asy hromadného marketingu pre ich podnik skongili.

Pochopili, Ze musia poskytovat’ nielen produkty, ale aj sluzby.

Pochopili, Ze musia ponukat produkty Sité na mieru podfa potrieb identifikovatelnych

skupin zékaznikov.

Spolo¢nost’ sa stara o svojich zakaznikov a chce im poskytnat tu najlepSiu moznu

hodnotu za kazdy dolar poistného.

Hlavné ciele podniku - starat’ sa, pocuvat, uspokojovat’ zdkaznika.

Vyhladavat a obsluhovat klientov, ktori maju vyvinuty zmysel pre vernost, ziskavat ich

prostrednictvom novych alebo uz existujucich skupin klientov.

Chceli zaviest podnikovy model orientovany na zdkaznika, ktory mal splfat dve

poZiadavky :

8.1.  Mal umoznit vykonavat predajné a obsluzné innosti lepSie nez konkurencia.

8.2. Mal umoznit ziskat maximum informacii o su€asnych zakaznikoch a vyuzit tieto
informécie k marketingovému usiliu.

Vytvorili si symbol - osmi¢ku pre vyjadrenie svojich zdmerov.

Podnikovy model mal byt zaloZzeny na timoch prvej linie, ktoré by rieSili problémy klientov

na zéklade vyuzitia obsiahlych, interaktivnych a uzivatelsky orientovanych informaénych

systémov.

Vytvorili strategicky podnikovy model.

Chceli vybudovat od zakadu nové procesy.

Museli zmenit podnik nie podla svojho vkusu, ale podla predstav svojich klientov.

Zmeny museli vykonat rychle, aby zachovali zisk a vynosy akcionarom.

Vytvorili preto postupnu stratégiu zmeny, lebo reengineering na netykal ina jedného

procesu, ale véetkého €o firma robi.

Menovali rolu veducej osobnosti - lidra - viceprezidentka poistovne.

Menovali vy$Sie vedenie a pracovné timy, ktorym dali vySSie pravomoci. Pocet timov bol

10. Timy mali previest reengineering konkrétnych procesov, ktoré boli suastou nového

modelu.

Vytvorili viziu spolognosti, ktora definovala aku firmu chcu mat.

Zrusili hierarchiu atvarového €lenenia a vytvorili referentov pripadu, ktori boli partnermi

klientov od okamziku prijatia Ziadosti az do kone€¢ného vybavenia.

Chceli porozumiet kultare firmy, pretoze ak chceli, aby zamestnanci zmenili svoje

spravanie, museli vytvorit také prostredie, ktoré bolo v sulade s ich podnikovou

stratégiou. Za tym u€elom vykonali “audit kultdry”, ktorého cielom bolo poznat postoje

zamestnancov.

Audit kultary mal tri Casti :

21.1. Najali externua firmu, ktora urobila Standardny prieskum postojov zamestnancov.

21.2. Zostavili viacuroviiovy, medzifunkény tim pre kulturnu transformaciu. - 25 fudi. Ich
Ukolom bolo poznat nepisané pravidla ich organizacie.
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22.

23.

24.

25.
26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

21.3. Angazovali externu firmu, aby previedla prieskum kultirnej orientacie skupin
zamestnancov, ¢o sa tykalo viac ako 150 pracovnikov organizacie.

Na zaklade auditu kultdry zistili, Ze mat informacie, znamena mat moc !!! Bolo jasné, Ze

toto pravidlo musia zmenit, preto jednym z kfu€ovych strategickych principov bolo Siroké

odovzdanie informacii v celej organizacii.

Pochopili, Ze projekt reengineeringu nemézu naplanovat dopredu, pretoze projekt zmeny

je hrubou a zivou skicou. Reengineering je iterativny proces. Zmena sa musi realizovat v

postupnych, zvladnutelnych krokoch.

Zistili, Ze reengineering je treba previest v personalnej, aj technickej urovni zéroven a

postupne.

Vytvorili viac projektov a definovali overovaci program.

Vytvorili tim pre sluzby klientom (10 zastupcov, 1 pracovnik marketingu, expert na

podnikové operacie a pracovnika obsluhy IS).

Svoje predstavy testovali v kontakte so zakaznikom. Vybrali vzorku 40 000 klientov -

(Stoky).

Vytvorili pilotny tim pre manazment trhu.

Vytvorili model “reengineeringového” procesu pripavy poistnej zmuvy, model Zivotného a

zdravotného poistenia a model majetkového a Urazového poistenia.

Audit kultary vyrazne prispel k zmenam v oblasti riadenia ludskych zdrojov - vytvorili novy

koncept systému funkéného postupu a platového systému.

Definovali novu filozofiu odmerovania, podla ktorej platili za vykon a povySovali na

zaklade preukazanych schopnosti. V starom systéme bolo povySenie odmenou za dobru

pracu, ¢o nedavalo zmysel, pretoze za dobru pracu treba ludom zaplatit. PovySovanie by

malo zavisiet na schopnosti ludi zastavat pracovné funkcie, €0 ma malo spolo¢né s

vykonom v su€asnej pracovnej funkcii. Pracovali preto na programe rozvoja kvalifikacie.

Oddelili od seba hodnotenie vysledkov a hodnotenie rozvoja pracovnej kvalifikacie.

Povy$enie nie je odmena za pracu !!! Miera ochoty zamestnancov uéit sa, odborne sa

rozijat a schopnosti pracovat v time boli su€astou faktorov v systéme odmenovania.

Zahajili program zdielania ciefov, ktorého ciefom je, aby jednotlivec prosperoval, ak

prosperuje tim a firma.

Prepracovavaju program kvalifikacnej pripravy a osobného rozvoja pracovnikov, ktorého

hlavnou prioritou je Siroké a otvorené odovzdavanie informacii s cieflom vytvorenie “kultdry

zaloZenej na mysleni”, v ktorej pracovnici orientovani na zakaznika maju rozhodovacie

pravomoci a autonémiu a dostava sa im kvalifikacnej pripravy a informacie, ktoré

potrebuju k tomu, aby rohodovali spravne.

Maju asi 10 reengineeringovych projektov. Maju firmu A - stard a firmu B - nova, ktoru

projektuju a buduju. Zmena plodi zmenu a vidia, ze ludia chci sa podielat na novom,

pretoze chcl to, €o sa deje v novej firme a povazujl to za perspektivne.

Ziadny krok - tvorba nového podnikového modelu, spustanie novych procesov, posilnenie

autonémie a pravomoci ludi - sa neuskutocnil bez pouZitia informacnych technoldgii.

Maju 3 ro¢ny plan na preklenutie technickej infrastruktiry s rozvojom podnikového

modelu.

Vytvaraju tok informécii o klientoch, ktory predstavuje centralnu €ast ich podnikového

modelu, ktory podporuje rozhodovanie. Priamy pristup ku Kklientovi, produktom a

marketingovym informaciam umoznuje pracovat zamestnancom v timoch a prepoijit ich s

r6znymi ¢astami organizacie. Mozno im to bude trvat este 5 rokov, kym to dosiahnu !!! Je

to vSak klucova priorita, pretoze je zakladnou podmienkou funkénosti podnikového

modelu, pretoze poskytuje pristup k informaciam, ktoré su jeho energetickym zdrojom.

Zistili, ze ak pristupuju k reengineeringu postupne, po krokoch, ludia vidia vysledky a

zmeny a tie plodia nové zmeny. Ked dosiahnu nejaky vysledok, informuju o tom cely

podnik. Tym Tludia nestracaju nadSenie. Pri reengineeringu sa musia robit malé a

postupné zmeny a ukazovat ludom, ako tieto zmeny vyzeraju.

Vytvaraju pruzny systém, ktory je zaloZzeny na modularnych ¢astiach !!!

15.1 Zakladné poznatky firmy
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Hlavna myslienka reengineeringu vo firme je sila vizie - pomahat ludom vidiet, ¢o
zamyslame. Jednoduchy obrazok - osmicka bola obrazkom, ktory vyjadroval ako ma
firma vyzerat a bol symbolom komunikacie v rdmci celej firmy.

Firma previedla rozsiahle vyhodnocovanie kultry organizacie.

Reengineering musi byt iterativny proces.

Vyplatilo sa vytvorenie viacerych modelov a ich pilotné overenie, ktoré indpirovalo
pracovne timy .

Pri reengineeringu boli dolezité dva prvky :

5.1.  Ludské zdroje podniku a jeho organiza¢nd infrastruktura.
5.2.  Poutzitie informacnych technol6gii v podniku.

16. Skusenosti firmy Bell Atlantic - telekomunikacie

wp -

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Bola zvyknuta na monopolistické, nekonkurenéné prostredie.

Zistili, Ze nie su schopni konkurencieschopnosti.

Osobny kontakt so zakaznikom poskytol informacie, ktoré nie su s marketingovych
Stadiach.

Pomocou externych konzultantov previedli analyzu pracovnych postupov, ktora ukazala,
Ze existuju znatné moznosti vyrazného skratenia doby vybavenia Ziadosti a sniZenia
nakladov.

Nemohli si znepriatelit zdkaznikov, nemali vela €asu, preto ked sa rozhodli pre zmenu,
nemohli robit’ chyby.

Vytvorili reengineeringové timy pre tvorbu napadov a pre overenie a vyladovanie
procesov v konkrétnych podmienkach.

Z&kladny tim mal na ¢ele manzérku, ktora bola skupinou re$pektovana, vedela vychadzat
s fudmi, bola im ucitelkou a vzorom.

Ulohou zakladného timu bolo zostavit tim fudi v&etkych odbornosti. Museli to byt najlepsi
odbornici, ktorych si fudia vazia a ktori st schopni vyjst' s fludmi.

Daldou Ulohou zakladného timu bolo generovanie novych napadov, redesign podrobné
rozpracovanie nového procesu. NajtazSou pracou pri tvorbe nového procesu bolo
pozbieranie Cinnosti, ktoré boli Uzemne rozptylené, oddelene riadené a umiestnené v
roznych funkénych oddeleniach. Fyzicky tieto funkcie sustredili na jedno miesto a
podriadili ho jednému spoloénému vedeniu.

V okamihu ako mali projekt procesu, zahajil pracu druhy tim - skdSobny. Jeho praca
spocivala v overovani podrobného navrhu nového procesu.

Skusobny tim mohol prevadzat fubovolné zmeny v pracovnych metédach a procedurach,
ktoré prinesu skratenie doby vybavenia Ziadosti, znizenie nakladov a zaistenie
bezchybného vysledku. Mal odvrhnat doteraz platné funkéné a utvarové systémy.
Identifikovali kultrne zmeny, nové pracovné schopnosti a informacné systémy, ktoré
potrebovali.

Doteraz su hierarchicky organizovanou firmou, ale prechadzaju k samoriadiacim a
medzifunkénym pracovnym timom.

Musia spoliehat’ na zaujatost a angazovanost fudi. V systéme zaloZzenom na ukaznenosti
robim to, €o musim, pretoze mi to hovori méj §éf. V systéme zalozenom na zaujati viem,
¢o chce firma dosiahnut’ a ako na to péjdeme, a som pre to schopny urobit maximum.
Vytvaraju uceleny systém znalosti, aby kazdy chapal proces ako celok, vedel, aku €ast v
riom tvori jeho prispevok a ako méze efektivne spolupracovat s druhymi.

Zavadzaju koncepciu pripadovych timov.

Tak ako skracuju priebeznu dobu k nule, klesaju radove i ich mzdové naklady.

16.1 Zakladné poznatky firmy

Berld v GOvahu fakt, Ze reengineering procesu nespociva iba v tvorbe abstraktného
konceptu, vedia, Ze ho musia urobit hmatatelnym.
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2. Chapu vyznam rychleho dosiahnutia vysledkov a podnikaju kroky, ktoré vedu k takému

cielu.
3. Vytvorili zakladny a skusobny tim.
4. Zistili, Ze mysSlienku je treba testovat v praxi.
5. Zistili, Ze je uzito¢né postupovat po krokoch :

5.1.  Koncepcia pripadového timu

5.2.  Koncepcia referenta pripadu

5.3.  Koncepcia samoobsluhy
6. Firma prelomila organiza¢né hranice a fudi organizovala procesnym spdsobom.
7 Pri tvorbe nového procesu zmenili poradie diel€ich krokov.

17. Ako dosiahnut’ uspech v reengineeringu

Asi 50% az 70% organizacii, ktoré sa do reengineeringu pustia, nedosiahnu o¢akéavané vysledky.
Napriek tomu, pri reengineeringu nejde o cinnost, ktord by bola spojend s velkym rizikom.
Kraéom k Uspechu su znalosti a schopnosti, nie Stastie. Ked poznate pravidla a vyhnete sa
chybam, s velkou pravdepodobnostou budete mat Uspech. Prvym krokom k Uspechu v
reengineeringu je poznat tieto chyby a naucit’ sa vyhybat sa im.

17.1 Prehlad chyb, ktoré su pricinou neuspechu reengineeringu

Snazte sa proces vylepSit, namiesto toho, aby ste ho zmenili.

Nezameriavajte sa na podnikové procesy.

Ignorujte v8etko okrem redesignu procesov.

NevSimajte si hodnoty a nazory ludi.

AngaZzujte sa za dielCie, nepodstatné vysledky.

Skoncte prilis skoro.

Dopredu zuzte vymedzenie problému a rozsah reengineeringového projektu.
Pripustte, aby podnikové kultdra a postoje vedenia zabranili zahajeniu reengineeringu.
Usilujte o to, aby reengineering prebiehal zdola nahor.

10. Do cela reengineeringového projektu postavte ¢loveka, ktory reengineeringu nerozumie.
11. Neumerne Setrite na zdrojoch uréenych pre reengineering.

12. Pochovajte reengineering v privale kazdodennych povinnosti.

13. Rozptylujte energiu na velky pocet reengineeringovych projektov.

14. Pustte sa do reengineeringu, ked generalny riaditel ide za dva roky do penzie.

15. NerozliSujte reengineering od inych programov zdokonalovania podnikovych €innosti.
16.  Sdustredte sa vyhradne na projektovanie.

17. Snazte sa realizovat reengineering tak, aby ste sa nikoho nedotkli.

18. Ustupuijte, ked fudia prejavia odpor k reengineeringovym zmenam.

19. Reengineeringovy projekt pretahujte ¢o najdale;j.

©CoNooGORA~LM -

Jeden motiv je pri reengineeringu spolo¢ny, totiz rola vrcholového vedenia. Ak reengineering
neuspeje, chyba je v tom, Ze vrcholové vedenie nedostatocne pochopilo reengineering, alebo ho
nespravne usmernovalo.

Organizacie, ktoré pristupuju k reengineeringu s pochopenim, nadSenim a so silnym vedenim,
tak uspeju. Prinosy Uspe$ného reengineeringu su mimoriadne - pre jednotlivy podnik, pre jeho
manazérov a zamestnancov, aj pre narodné hospodarstvo ako celok. Doba vahania je prec,
priSiel ¢as Cinov !!!

Organizécie, ktoré pochopili, Ze dobré finanéné riadenie a dobrd povest uz nestacia, zacali s

reengineeringom, ktory vyZaduje silné vrcholové vedenie, intenzivne zameranie na zékaznika a
jeho potreby a vynikajuci projekt a realizaciu procesu.
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Reengineering neponuka ziadne rychle, jednoduché a bezbolestné rieSenie. PrinaSa obtiaznu a
usilovnu pracu. Vyzaduje, aby fudia, ktori vedi podniky a ktori v nich pracuju, zmenili svoje
myslenie a jednanie. Vyzaduje, aby podniky nahradili svoje staré postupy Uplne novymi.

Spickové podniky takmer v kazdom odvetvi uz zadali s reengineeringom. Nové firmy vytvaraju
tym Standard a vSetky konkurengné firmy sa musia snaZzit priblizit sa mu.

Reengineering je stale novym konceptom a vSetci, ktori sa nim zaoberame, sme jeho
priekopnikmi. Svet priemyslovej revollcie uvolfiuje cestu ére globalnej svetovej ekonomike,
vykonnym informaénym technol6giam a nepretrzitej zmene. VSetko, ¢o potrebujeme, je véla

uspiet’ a odvaha zacat’ !!!
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