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1. Metodoloégia podnikového reengineeringu - Robson/Ullah

Stat na mieste v meniacom sa svete v skutocnosti znamena vracat sa spat a zaslepene
obhajovat status quo je pravdepodobne tym najnebezpecnejSim postojom.

Mike Robson - Philip Ullah - Praktick& priru¢ka podnikového reengineeringu.

2. Uvod do reengineeringu podnikovych procesov

BPR je nastroj, ktory je koncipovany k tomu, aby pomahal v podmienkach, kedy je potrebné
rozsiahle zdokonalenie, ktoré sa neda dosiahnut v rdmci existujucej podoby procesov. BPR sluzi
na dosahovanie obrovskych vyhod za Ucelom lepSieho uspokojovania potrieb zakaznika a
zvysovania vykonnosti podniku. Vykonnost znamena robit veci spravne a efektivnost znamena
robit spravne veci.

Zahéjenie BPR v podniku je vyvolané :

1. Konkurencia uz zacala
2. Vizionarsky Séf
3. Hrozba nebezpecia

BPR je tvorba uplne novych a efektivnych podnikovych procesov, nepozerajuc na to, ¢o bolo
predtym. BPR je nahrada su¢asnych procesov procesmi, ktoré su pre zdkaznika a pre organizaciu
omnoho efektivnejSie. BPR je nepretrzity proces organizacnych zmien a organizacného rozvoja.
BPR musi reSpektovat’ kultdru organizacie. Pri BPR musi byt vytvorena spravna infrastruktara a
mala by dopifiat aj iné techniky v podniku. Spravne zvladnutie BPR vyZaduje pochopenie
skuto€nej povahy metddy a toho, o vyzaduje v oblasti nového myslenia, dalej je dblezité pochopit
ako BPR zapada do celkového kontextu procesu organizaénej zmeny a je potrebné obratné
vedenie.

Ak chceme BPR vykonavat Uspesne :

1. Musia sa ludia zbavit starého pozerania na procesy.
Musia spochybnit doterajSie predpoklady. Pri BPR plati - ni¢ nie je posvatné a
nedotknutelné.

3. Technika BPR vyZaduje tvorivé schopnosti.

4. Technolégia je iba jeden z faktorov, ktory umozruje radikélnu zmenu. IT je sluZzobnikom
BPR, nie jej pAnom. Odbornici na IT by mali zaujimat svoje miesto v pracovnom time, nie
ako jeho veduci, alebo iniciatori zmien, ale ako suc¢ast timu.

Uspesné vykonavanie BPR je zavislé na :

Spravnom pouzivani principov riadenia podnikovych procesov.
Aktivitach spojenych s rieSenim problémov.

Aplikacii technik organizacného rozvoja.

Uplnom riadeni akosti.

Najnovsich efektivnych metddach motivovania, riadenia a vedenia ludi.

oD

3. Riadenie procesov

Vedecké riadenie 19. storocia - F.W.Taylor, Henri Fayol, Max Weber - funk&né riadenie -
Specializicia, destruktivna konkurencia medzi funkciami, spomalovanie komunikacie cez
veducich, neddvera v motivaciu fudi, nedostatok komunikacie medzi funkciami. Na riadenie
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funkénej hierachie sa vynaklada obrovské mnozstvo €asu a pefazi. Vo funkénej hierarchii sa
vykonava tato praca :

1. Schvalovanie

2. Rozhodovanie

3 Priame prikazy - nie su potrebné, lebo prislusni fudia sami vedia, €0 maju urobit, a su
100% ochotni a schopni sami si pracu zorganizovat, pustit sa do nej a urobit' ju.

Podnikovy proces je tok prace, ktory postupuje od jedného ¢loveka k druhému a v pripade vacsich
procesov z jedného oddelenia do druhého. Procesy je mozné definovat na réznych urovniach
hierarchie. Procesy maju vymedzeny zaciatok, kroky uprostred a jasne vymedzeny koniec.
Pozname primarne a sekundarne vstupy a vystupy, ktoré moézu mat charakter hmotny a
nehmotny. Jedinym G¢elom procesu je uspokojovanie potrieb zakaznika, ktorymi su :

Primarni zakaznici - dostavaju primarne vystupy.
Sekundarni zékaznici - dostavaju sekundarne vystupy.
Nepriami zékaznici.

Externi zékaznici.

Spotrebitelia.

oD

Podnikové procesy rozdelujeme na :

1. Hlavné - vysledkom je produkt alebo sluzba.
2. Podporné - umoznuju existenciu hlavnych procesov.

Vyhody riadenia procesov :

Efektivna koordinécia prace pri toku z oddelenia do oddelenia.

ZniZenie chybovosti.

Véacsia schopnost plnit poziadavky zakaznika - na prvykrat, véas a bez vynimky.
ZvySenie informovanosti o zékaznikoch.

Obmedzenie konfliktov medzi oddeleniami.

Znizenie prietahov medzi krokmi procesu.

2R .

Tri moznosti zvySenia efektivnosti manazmentu a vykonnosti podniku :

1. Medzifunkéné rieSenie problémov - obecné a povrchné definovanie podnikovych procesov -
poverenie pracovnych skupin pre rieSenie definovnych problémov, ur€enie priorit postupu

2. Definovanie a riadenie procesov - koherentné a presné definovanie podnikovych procesov
-TQM

2.1.  Definovanie poslania podniku.

2.2.  Definovanie klu€ovych faktorov Uspechu - nie viac ako 8.

2.3.  Definovanie su€asnych podnikovych procesov.

2.4. Definovanie novych podnikovych procesov - 20,30.

2.5. Usporiadanie procesov podla délezitosti a efektivnosti.

2.6. Priradenie procesu “vlastnikovi procesu” - &len pracovnej skupiny, ktord proces
definovala - €lenovia spravnej rady, vrcholovi manazéri. Zodpovedd za zvySenie
vykonnosti procesu. Musi mat’ odpovedajuce pravomoci a pristup k zdrojom. Su to
pbévodni pracovnici firmy, nie novi pracovnici. Ich Ulohou nie je proces osobne
urobit, ale dohliadat na to, aby ho niekto vykonal. Méze pouzit techniku BPR, ale so
suhlasom vrcholového manazmentu.

3. Vytvaranie procesnych organizacnych Struktur

3.1. Definovanie organizanych Struktur a riadenie organizacie zaloZzenej na zéklade
procesov. Vytvaranie pracovnych skupin, nie funkénych organizaénych jednotiek.

3.2. BPR organiza¢nej Struktury zacina od €istého listu
3.2.1. Vyber o0s6b.

3.2.1.1.Zodpovednost a zapojenie vrcholového manazmentu.
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3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

3.2.6.
3.2.7.
3.2.8.

3.2.9.

3.2.1.2.0bsadenie funkcii fudmi.

3.2.1.3.Definovanie vrcholového timu - 4

Uskuto€nenie 3,4 celodennych porad, kde sa vysvetlia pravidla :

3.2.2.1.Forma bude podriadend funkcii.

3.2.2.2.Praca bude prebiehat bez akychkolvek dopredu definovanych
nazorov na vykonnost, ¢i nevykonnost organizacnej Struktary.

3.2.2.3.V celom projekte ide o Struktaru, nie o fudi.

3.2.2.4.Vychodzim bodom musi byt €isty, nepopisany list a tvoriva diskusia a
skumanie vSetkych moznosti.

3.2.2.5.Ludia by mali mysliet’ tvorivo.

Vlastna praca

3.2.3.1.Formou brainstormingu

3.2.3.2.Ziskavamie podnetov.

3.2.3.3.Napady su napisané a rozve$ané po miestnosti.

3.2.3.4.Uvaha a rozimanie o napadoch.

Prediskutovanie a schvalenie klu€ovych charakteristik - 5,8 zakladné

koncepcéné znaky. Otvorena, dlha diskusia s ciefom jednomyselnej nazorovej

zhody.

Zhodnotenie organizaCnej Struktiry z hladiska tychto kla€ovych

charakteristik, cielom je identifikovat vSetky moznosti a nepisat konkrétne

mena !l

Vyhodnotenie vSetkych alternativ z hfadiska klu€ovych charakteristik.

Vyber najlepsej varianty.

Definovanie problémov na ktoré narazime pri prechode od su¢asného stavu

k cielovému stavu rieenia.

Definovanie planu relizacie.

e Vypracovanie najvhodnejSej organizac¢nej Struktury by sa malo povazovat’ za vyznamny
prvok kazdého komplexného projektu reengineeringu podnikovych procesov !!!

Kombinacia 2 a 3 bodu prinada podniku uspech !!!

4. Hlavné zasady reengineeringu podnikovych procesov

4.1 Informacie o BPR

Literatura

Seminare

N~

Organizécie, ktoré presli reengineeringom

Podnikové Skolenie veducich pracovnikov na tému BPR - 1 den

4.1. Popis problémov, ktoré organizacia ma

4.2. Orientacia na procesy

4.3. Vyjasnenie pojmu BPR

4.4. Popis a analyza klu¢ovych aspektov BPR

4.5. Prezentacia spravneho pristupu k BPR

4.6. Pravdepodobné prinosy BPR

4.7. Kracove ulohy BPR

4.8. Vytvorenie riadiacej skupiny

4.9. Vysvetlenie a analyza planu skusobného projektu
4.10. Prezentéacia a analyza niektorych klfu€ovych organizacnych problémov
4.11. Riadenie zmien

4.2 Pripravit si jasny postoj na rieSenie personalnych otazok

1. Odchod do déchodku, fluktuacia



2.
3.
4.

Dobrovolny odchod, preradenie na ind pracu
Prepustanie - otvorené - pripravit priame metddy - vysoké kompenzacie
Nepodceriovat ludsky faktor - aj ked je priprava v teoretickej rovine.

Rizika pri BPR su, ale si zname a vyuzivanim mudrych skdsenosti, je mozné im predchadzat.

BPR je vazna praca, vyzaduje si dékladné a seriozne myslienkove Usilie, angazovanost pre vec,
vynakladanie potrebnych zdrojov a potrebné nasadenie.

4.3 Fazy projektu BPR

Kedy ? S projektom BPR treba za¢at hned, bez prietahov.

Definovanie su€asnych procesov - tim vrcholového vedenia

Definovanie Urovne - celé organizécia, podnikové jednotka, divizia, oddelenie ...

Semindr za ucasti vrcholového vedenia

Vystup - zoznam podnikovych procesov, ktoré organizécia pouziva, usporiadané podla ich

vyznamu a efektivnosti.

Vyber procesov pre reengineering

5.1.  Aky bude vplyv nového procesu na zakaznika

5.2. Ako sa zlepSi strategicky vyznam procesu z hladiska vykonnosti sucasnej
konkurencie

5.3.  Vplyv nového procesu na existujuce procesy vo firme.

5.4. Nedoporucuje sa postupovat rychlo a vela. V podniku m6zu bezat zaroven tri
projekty BPR, ale v jednom okamziku sa venujeme maximalne dvom projektom -
dvom procesom.

Vyber zdrojov pre BPR

6.1. Menovanie reengineeringového timu - 5,7 ¢lenov, ¢o vedia o sucasnosti, informatik,
ludské zdroje, externy konzultant

6.2. Rozhodnut o vyuziti externého konzultanta, ktory uz uspesne pracoval na projekte
BPR, vychadza z filozofie rozvoja vnutornych zdrojov a vyuZitia existujucich
firemnych znalosti a odbornosti.

6.3. Definovanie riadiacej skupiny - ¢lenovia vrcholového vedenia, koordinator, viastnik
procesu, sprostredkovatel (metodik), vedica osobnost - lider zmeny
6.3.1. Poskytuje BPR podporu a svoj ¢as

6.4.  Skolenia - v r6znych oblastiach - BPR, metodolégie, nastroja pre BPR

Cas potrebny pre BPR

Projektovanie procesu - odsuhlasnie procesu.

Riadenie zmien

5. Predpoklady uspechu

1.

s

loha vrcholového vedenia

1 Jasne vytyCit smer, ktorym sa organizacia ubera a zoznamit' s tym zamestnancov.

2.  Vypracovanie stratégie, ktora bude organizacii pomahat.

3. Zmeny orientacie, stratégie a politiky vysvetlit ludom.

4. Robit to, ¢o hovoria.

5.  Podporovat &lenov reengineeringoveho timu, robit kontrolné porady, u¢ast na praci.
6. Oboznamit sa s podstatou BPR a désledkami, ktoré z pouzitia BPR vyplyvaju !!!
Rozsah zmeny a dopad zmeny na organizaciu a fudské zdroje.

Pochopenie BPR v kontexte s inymi iniciativami

2.1. Rozdiel medzi zleSovanim a radikalnou zmenou.



2.2. BPR by malo vychadzat z aplikacie nastrojov a technik Uplného riadenia akosti -
komplexny a koherentny spbésob riadenia organizacie.

Komunikacia s podriadenymi

3.1.  Oznédmenie o zamere vykonavat BPR.

3.2.  Oznédmenie o vizii a staratégii firmy.

Vypracovanie stratégie pre znizovanie po¢tu pracovnych miest

4.1. Garantovanie, Ze pri BPR sa nebude prepustat.

42. Ak sa bude prepustat, tak podla jasne definovanych pravidiel - déchodky,
doborvolny odchod, preradenie na ind pracu.

4.3. Program nariadeného prepustania.

Potreba priebezného riadenia zmien

5.1. Informovania ludi o nepretrzitej zmene.

5.2.  Zavedenie projektu, na ktory sa fudia teSia.

6. Ulohy a zdroje

6.1 Vlastnik procesu

1.

Je zodpovedny za efektivnost’ procesu - medzifunkéna zodpovednost. Musi sa dopracovat

k hlbokému a presnému pochopeniu poziadaviek zadkaznika, aby bol schopny zaistit, Ze sa

bude vykonavat spravna vec a potom riadit ludi tak, aby pracu vykonavali vykonne.

Musi merat a sledovat vykonnost procesu, hlavne na rozhraniach medzi funk&nymi

jednotkami.

Musi byt prispdsobivy, musi sa vyhybat neproduktivnym konfliktom.

Rola viastnika procesu sa musi jasne definovat a vysvetlit fudom jeho vyznam.

Vyber vlastnika procesu :

5.1. Pozn4 proces.

5.2.  Ma schopnost ovplyviiovat a menit veci, fudia ho maju v Ucte a ma autoritu pri
vykonavani zmien. Je formélnou a osobnou autoritou.

5.3.  Je sprostredkovatefom, inicidtorom zmeny.

5.4.  Pristupuje k praci s nadSenim.

5.5. Zodpovednost ma napisanu v pracovnej naplni a podla toho je aj hodnoteny.

5.6. Je ¢lenom spravnej rady - vrcholovy manazér.

6.2 Lider timu

NN —

Pracuje na Ciasto¢ny uvazok.

Vyber lidra timu :

2.1.  Vysoko vykonny pracovnik.

2.2. Znalost procesu.

2.3.  Byva to veduci oddelenia, ktory pozna proces a chce ho vylepsit.
2.4. Osobné kvality - aktivny zaujem o projekt, nadSenie.

2.5. Rovnovaha met6d myslenia a timovych uloh.

2.6. Pozera do buducnosti, ma predstavivost.

6.3 Sprostredkovatel

1.

Facilitator - dohliada na sp6sob, akym skupiny pracuju a na dynamiku ich pracovnych
stretnuti a vyvoja skupiny. ZlepSuje v skupine komunikaciu pouzivanim vhodnych
Struktdrovanych a jasne stanovenych technik.

Spolupracuje s lidrom skupiny a timom, pripravuje spolo¢né zasadania s lidrom, U€astni sa
zasadani, $koli tim v technikach, zhodnocuje zasadania s lidrom.

Definuje ciele pracovného stretnutia a spésob, ako sa tento ciel dosiahne.
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Pripravuje porady, vypracuje plan v pisomnej podobe, rozdelenie Uloh a odhad doby ich

trvania.

Na pracovnom stretnuti pozoruje priebeh diskusie, zasahuje do nej, aby sa vyvijala

spravnym smerom.

S lidrom vyhodnocuje stretnutie - 45 minut.

Vyber sprostredkovatela :

7.1.  Pracovnik firmy zamerany na riadenie prace, nie na vlastnu pracu.

7.2.  Spolocensky typ, ktory rad pracuje s druhymi ludmi a ktori pouzivaju konzultativny
Styl riadenia.

6.4 Externy konzultant

1.

W

No

Tri typy konzultantskej €innosti :

1.1.  Expertna - vyuzZiva svoje znalosti, organizécii radi, ako by si mala pocinat, ak ho
akceptuju, tak realizuju to, €o im povie. Vlastnikom procesu je externy konzultant.

1.2.  Lekar/pacient

1.3.  Procesna - poskytuje podporu fudom vo firme, ak sa ho pytaju. Vlastnikom procesu
je firma.

Délezité je, aby vlastnikom procesov bola organizacia.

Konzultantska firma musi ukazat, Zze dokonale rozumie BPR a tomu, aké miesto ma v

kontexte procesu organizacnych zmien a organizac¢ného rozvoja.

Externa firma musi mat jasnu a zrozumitelnd metodoldgiu, ktord otvorene popiSe a

prediskutuje s vami.

Konzultant musi vySkolit zamestnancov v celkovom pristupe a v pouzivani konkrétnych

nastrojov a technik.

Zaistenie efektivnej komunikacie medzi vSetkymi zacastnenymi.

Vyber konzultaénej firmy :

7.1.  Skontrolovanie kompatibility konzultanta s pracovnikmi organizacie.

6.5 Koordinator

aoRrLD~

Jeho vyznam je v organizaciach kde je viac projektov.

Zabezpeduje sucinnost projektov, poskytuje pomoc a podporu.

Zabezpecduje kontakty medzi projektami.

Zabezpeci, aby sa informacie zachovali pre potrebu buducich timov.

Vyber koordinatora

5.1. Dobré administrativne schopnosti, znalost organizacie, jej cielov, schopnost
identifikovat problémy vo vztahoch medzi timami.

5.2. Nemusi byt ¢lenom vrcholového vedenia.

6.6 Clenovia timu

Maju k dispozicii konzultanta, sprostredkovatela, lidra a spolu s metodolégiou musia zaistit

reengineering konkrétneho procesu. To sa uskuto€nuje na pravidelnych stretnutiach skupin

- ¥2dna, 1 krat za dva tyZzdne - jeden projekt trva aj rok .

Vyber €lenov timu :

2.1.  Pracovnici strednej Urovne, su s procesom podrobne zoznameni a vedia posudit
celkovu situaciu.

2.2. Medzi ¢lenmi nesmu existovat vztahy podriadenosti a nadriadenosti.

2.3.  Clenovia musia byt pestri - informatici, ludské zdroje.

2.4. Timmab5az 7 [udi.

2.5.  Clenovia timu musia byt vyvaZeni, nemusia to byt najinteligentnej$i a najschopnejsi
ludia. Prave naopak.

2.6. Role vtime :str. 71.
2.6.1. Predseda



2.6.2. Upravovatefl

2.6.3. Provokateér

2.6.4. Sledovatel/vyhodnocovatel
2.6.5. Firemny pracovnik

2.6.6. Vyhladavac zdrojov

2.6.7. Timovy pracovnik

2.6.8. Dokoncovac/finalizator

6.7 Vycvik a Skolenie

1.

3.
4.

Skolenie vrcholovych manazérov - BPR.

Skolenie sprostredkovatela - sprostredkovatelské schopnosti, znalost néstrojov a technik,
nastroje rieSenia problémov - brainstorming, diagramy rybich kosti, Sest'slovné diagramy,
analyza silového pola, delfska metdda - 5 dni

Skolenie lidra timu - obecna metodoldgia, nastroj --3 dni

Skolenie &lenov timu - v priebehu procesu tvorby

6.8 Informacne technoldgie

1.

Definovat dopredu financie na nakup SW.

7. Strukturne usporiadanie reengineeringu podnikovych procesov

Definovanie klu€ovych procesov v organizécii - tim vyssSieho vedenia, alebo tim na
prisluSnej urovni riadenia.
Vyber procesov pre reengineering - robit vSetko sa nedd, ak sa robia vSetky procesy, bude
reengineering neuspesny.
Seminar na tému riadenie akosti procesov : - dva dni
3.1.  Prvyden
3.1.1. Odsuhlasenie zakladnych pravidiel komunikacie
3.1.2. Formulacia zmyslu projektu.
3.1.3. ldentifikacia a odsuhlasenie kritickych faktorov Uspechu.
3.1.4. |dentifikacia klu€ovych podnikovych procesov.
3.2.  Druhy den
3.2.1. Odsuhlasenie klu€ovych podnikovych procesov.
3.2.2. Zmapovanie klu¢ovych podnikovych procesov podla klu¢ovych faktorov
uspechu.
3.2.3. Stanovenie priority procesov.
3.2.4. Vyber procesov pre reengineering.

7.1 Stanovenie zakladnych pravidiel

Nog~wN =

Vyvarujte sa Uzko vymedzeného hajenia zaujmov svojho vlastného oddelenia.
Pri argumentacii o rozhodnutiach vychadzajte z faktov, a nie zo svojich ndzorov.
Ak s nie€¢im nesuhlasite, nepridavajte sa k zvy$ku skupiny.

Ak mate nejaké obavy, vyslovuijte ich nahlas.

Vyuzite ulohy diablovho advokata ???

Necakajte len, kedy dostanete slovo, ale posluchajte ostatnych.

VSetky rozhodnutia sa musia prijimat na zaklade pIného konsenzu.

7.2 Definovanie a odsuhlasenie zmyslu projektu pre celu organizaciu



NN —

Definovanie programoveého vyhlasenie podniku - hlavné ciele

Zhodnotenie programového vyhlasenia

2.1.  Zrozumitelné

2.2. Komunikovatelné

2.3.  Vierohodné

2.4. Poutzitelne

Odsuhlasenie urc€itého malého mnozstva diel€ich cielov, ktoré priamo vyplyvaju z hlavného
ciefa uvedeného v programovom vyhlaseni. Hovoria “€0” sa v podniku ma robit, nie “ako
sa to bude robit.

7.3 Kriticke faktory uspechu procesov - 8.

Generovanie KFU - formou brainstormingu.
Jednoslovné oznacenie veci, ktoré pozitivne, alebo negativne ovplyviuju splnenie hlavnych
ciefov a maju kriticky vyznam.

7.4 Definovanie kl'u¢ovych podnikovych procesov

oD

No

Vyvarovat sa prili§ Uzkej oblasti procesu.

Urcit hranice procesov aj sa hranice oddeleni.

Definovat zagiatok, stred a koniec vSetkych procesov a meranie procesov.

Definovat hlavné a podporné procesy. - 15 + popis.

Vytvorit maticu procesov a faktorov Uspesnosti, ktora odraza sledovanie podnikovych
cielov.

Vytvorena matica a poc¢et KFU je identifikatorom vykonnosti procesu.

Zhodnotenie vykonnosti procesov.

7.5 Vyber procesov pre reengineering

Kritéria vyberu procesov :

1.1.  Strategicky vyznam procesov.

1.2.  Suc€asné “zdravie” procesu.

1.3.  Ocakavania zékaznikov a prileZitosti.

7.6 Menovanie konkrétnych timov pre reengineering

8. Pochopenie procesov

N~

oo

Definovanie prislusného procesu a jeho hranic - zaciatok a koniec, horna a doIna hranicu.
Definovanie vstupov a vystupov (primarnych a sekundarnych).

Vytvorit zoznam vstupov a vystupov.

Zostavenie zoznamu zdkazikov a dodavatelov (primarnych - dostavaju primarne vystupy,
sekundérnych - dostavaju sekundarne vystupy).

Odsuhlasenie poziadaviek zdkaznika na stretnuti so zakaznikmi.

Postupovat’ zhora-nadol prostrednictvom dekompozicie.
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Vyuzivat variantné rieSenia - rézne alternativy rieSenia.
Meranie parametrov su¢asnych procesov.
8.1. Identifikacia parametrov procesov.
8.1.1. Vymenovat nedostatky procesov - usporiadat a dohodnut sa na nazvoch.
8.1.2. Vymenovat prednosti procesov.
8.2. Identifikovat aspekty, ktoré sa budu merat.
8.2.1. Ktoré aspekty to budu.
8.2.2. Kolko potrebujeme informacii.
8.2.3. Ako sa budu tieto aspekty vyhodnocovat.
8.2.4. Kto bude zodpovedny za zber udajov.
9. Vypracovanie vizie nového procesu.
9.1.  Formulovanie cielov - vizie podniku na zéaklade porovnavania s inymi firmami, resp.
prieskumom najlepsich praktik.
9.2.  Stratégia podniku.
9.3. Poziadavky zékaznika.
9.4. Vizia novych procesov musi byt formulovana pozitivne.
9.5. Kontex musi byt konkretizovany - kto, €o, kde, ako.

© N

9. Mapovanie procesov

Je technika, ktora slUZi na znazornenie procesu. Niekedy byva oznaena aj ako mapa procesu,
alebo procesnd mapa. Vyjadruje vztahy medzi procesmi a vztahy procesov k organizaCnym
Utvarom, ktoré proces vykonavaju. Vykonava sa na papieri - ruéne, nie je treba SW nastroj pre
BPR.

9.1 Strukturovand procesna analyza

Vychadza z principu procesnej hierarchie a rozloZenia procesu na ¢innosti a ukony. Graficky je
proces vyjadreny v :

1. Diagrame procesného prostredia - obsahuje najvy$Siu Uroven dekompozicie, zakaznikov a
dodéavatelov.

2. Diagrame toku dat - obsahuje druhu uroven dekompozicie, vstupy a vystupy procesu.
Méze mat viac Urovni.

3. Vyvojovom diagrame - obsahuje najnizSiu Urovefi dekompozicie, jednotlivé konkrétne

ukony, opatrenia a rozhodnutia. Na vyjadrenie procesov pouziva symboly.

Zéasady Struktdrovanej procesnej analyzy :

1. Kazdy proces ma Cislo, ktoré vyjadruje hierarchiu procesu.

2. Vytvorenie procesného slovnika.

3. Zachovanie konzistencie vstupov a vystupov medzi réznymi Uroviiami podrobnosti.

4, Pouzivanie dohodnutych symbolov - objektov na oznaéenie procesu, ¢innosti, vstupu,
vystupu ...

5. Oznacenie procesu, €innosti, Ukolu slovesom.

6. Vyznam rozhodujucich krokov.

7 Kladenie otazok pre zistenie procesu.

7.1.  Ako to robite ?

7.2.  Ako zhromazdujete informacie ?

7.3.  Skutocne to vzdy takto prebieha ?

7.4.  Nevyskytne sa niekedy nie€o, €o sa zvrine a je to komplikovanejsie ?

Na najnizSej urovni hierarchie - vyvojovy diagram sa vykonava jemné detailné doladovanie a
zoStihfovanie. Smerom nahor v hierarchii budd zmeny postupne narastat na vyzname a skuto¢ny
reengineering sa bude realizovat vtedy, ak zmenime charakter diagramu toku dat prvej Urovne.
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Prechod na vySSie Urovne abstrakcie umozruje vidiet veci komplexnejSie, bez detailov. Ak tim
prejde v procesnej hierarchii o jeden stupen vySSie, je schopny realizovat podstatnejSie,
radikalnejSie a dalekosiahlejSie zmeny procesu tam, kde je to treba.

10. Nastroje

Sluzia na projektovanie nového procesu. Su to techniky, nie SW nastroje. Projektovanie nového
procesu sa len zriedka realizuje v plnom rozsahu. Zékladnymi predpokladmi Uspechu su :

10.1 Tvorivé myslenie

Obsahuije 4 zlozky :

1. Podobnost’ - je schopnost ndjst medzi vecami spojitost, ktoru si fudia nevsimli.

2. Alternativne funkcie - vyzaduju schopnost vidiet pre tu isti vec rézne moznosti pouzitia.
3. Pocet pripadov - znamena schopnost identifikovat mnohé r6zne pripady rovnakého typu.
4, Pomenovavanie - spociva v schopnosti generovat mnoho réznych interpretacii tej istej

veci.

Tvorivé myslenie méze timu naozaj pomoct, naozaj efektivne méze byt iba vtedy, ak je
sprevadzané spravnou filozofiou a podporou sprostredkovatela. (priklad s 5 holubmi na streche,
problém 9 bodov.), ktory poméze vidiet les a nie stromy a kladie si otazky :"Co by sa stalo, keby
ste to prestali robit ?” Tvorivé myslenie spochybriuje niektoré z najzakladnejSich premis, z ktorych
podniky vychadzaju.

10.2 Procesné katalyzatory

Su pomoceky, ktoré umoziuju projektovanie novych procesov vdaka inovaénému pouzivaniu
technologickych a [ludskych zdrojov. Novy proces musi byt technologicky realizovatelny a
ekonomicky vyhodny. Prinosy procesu spoc€ivaju v upokojovani poziadaviek zakaznika, skrateni
objednavacich intervalov, znizeni nakladov.

10.2.1 Informacéné technolégie

Umoziuju automatizovat €ast procesu, nemusi byt cely proces automatizovany. IT umozriuju
zmenit poradie krokov procesu a tym urychlit vyvoj nového produktu. IS sa vyuzZivaju ako
analytické nastroje pri analyze informécii a ako pomoc pri rozhodovani. Pouzivaju sa na
sledovanie, eleminovanie prostrednikov.

1. Elektronickd vymena dat umoznuje vzajomné zdielanie dat pouzitim databazy, ku ktorej
ma pristup niekolko ucastnikov.

2. Expertné systémy su obyc¢ajne systémami inStrukcii, ktoré su riadené pomocou menu,
ktoré pouzivatela vedie pri komplikovanom ukone.

3. Sietové spoje medzi odluCenymi lokalitami a centralnou zakladnou, realizované
prostrednictvom elektronickej posty umoziuje fludom odosielat a prijimat’ data.

4, Systémy rozhodovacej analyzy umoznuju vytvarat potencialne scenare typu “Co keby” a

identifikovat optimalne rozhodovacie body a opatrenia.

10.2.2 Ludské zdroje
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VyuZivanie ludskych zdrojov, daleko presahuje prosty vymenny vztah, zaloZeny na finanénom
odmenovani. Pocity a motivacia pracovnikov ovplyviuju ich produktivitu a vykonnost. Praktiky ako
celozivotné zamestnanie, sluzobny postup, rotacia pracovnikov, participativne riadenie sa dnes
povazuju za nevyhnutné faktory Uspechu podniku. Hodnota tychto systémov sa prejavi, ak sa
pouziju ako paky pre zmenu procesov a nie len ako “moderné metédy riadenia”.

1.

© N

Autonémne pracovné skupiny su samoriadiace skupiny, v ktorych kazdy ¢len odpoveda za
celu ulohu, alebo kompletnu zékazku. V BPR sa im hovori “pripadové timy”. Takato koncepcia
redukuje €as potrebny na proces, znizuje ¢asové staty z kontroly, obohacuje charakter prace,
zabezpe€uje VACSi cit pre ulohu, blizSi kontakt so zakaznikmi a uZSie zapojenie do
rozhodovania. Myslienka vznikla v 70. rokoch.

Celozivotné zamestnanie

Planovanie kariéry. Tradi¢ny vertikdlny postup sa pri orientacii na procesy stane vecou
minulosti. Rozvoj technickych aspektov prislusného procesu a sucasne obmedzenie
manazérskych povinnosti pésobi ako motivacny faktor a rieSi dilému mnohych manzérov
povysenie alebo technicka Specializacia.

Hodnotenie 360°. V procesne orientovanych timoch by riadenie vykonnosti miesto
individualneho pristupu malo reflektovat pristup timovy. Hodnotenie 360° zabezpecuje
kazdému jednotlivcovi spatnu vazbu z troch ré6znych smerov - zhora od §éfa, horizontalne od
kolegov a zdola od podriadenych. Horizontalna spatna vazba ma vacsi vyznam ako vertikalna.
Uloha tradiéného manazéra zagina byt zbytodna. Sledovanie a kontrola sa stava minulostou.
Rozhodovacie pravomoci sa deleguju v ramci organizacnej hierarchie dole na uroven, kde
prebieha skuto€na praca.

Organizaény a manazérsky rozvoj - délezity pre podporu BPR.

11. Principy

Do procesu by malo byt zapojenych ¢o najmenej Fudi. Zlu¢ovanim jednotlivych Ukonov
tak, aby jeden €lovej vykonaval viac uloh, sa dosiahne vyluéenie o najviac fudi z procesu.
Zakaznici procesu by mali proces realizovat. Znamena to, ze tam, kde je to mozné, sa
zakaznik do procesu zapaja vo vacSej miere, nez tomu byvalo tradi¢ne. Znalost
poziadaviek interného zakaznika a ich uspokojovanie, ktoré tvori jeden zo zédkadov filozofie
Uplného riadenia akosti, sa tak pri aplikacii tohoto principu stava bezvyznamnym.

Na dodavatela pozerajte tak, ako by bol suc¢astou podniku. Znamena to, Zze sa od
externych dodavatelov pozaduje, aby v procese zabezpecovali kroky, ktoré boli predtym
realizované interne. Partnersky vztah tohoto typu je zaloZeny na vysledkoch, vyhodach pre
obidve starany, kde z kazdého spolo¢ného projektu ma prospech dodavatel i zakaznik.
Vytvarajte viac verzii zlozitych procesov. Tento princip sa vyuziva v pripade, Ze chceme
zachovat staré kontrolné opatrenia, ale chceme navrnit aj proces bez kontrolnych
opatreni. Kontroly platia pre mensi pocet pripadov, pripadov bez kontroly je viac a pre tie
sa navrhne nové verzia procesu, ktora umozni rychlejSie vykonanie procesu.

Redukujte mnozstvo vstupov do procesu. Procesy, ktoré obsahuju dielie procesy a
tlohy, vyZaduji zjednocovanie - porovnavanie s inymi vstupmi. Byvaju oby&ajne zdihavé a
neohrabané a pracuje na nich vefa ludi. Zdokonalenie sa dosiahne prostym odstranenim
tychto vstupov, ktoré sa musia zjednocovat s inymi vstupmi.

Zachovaijte decentralizované organizac¢né jednotky s centralizovanou komunikaciou.
Decentralizacia ma mnohé vyhody, ale méze vytvarat tiez problémy. Centralizacia
klfu€ovych Casti procesu sa pouziva v pripade, Zze sa zakaznici pravidelne pytaju, ako
pokracuje pInenie ich poziadaviek a kto ju vybavuije.

11.1 Aplikacia principov reengineeringu

Efektivne vyuzivanie principov reengineeringu vyzaduje kombinaciu tvorivého a analytického
myslenia. Tvorivé myslenie vedie ku generovaniu npadov bez obmedzenia, zatial ¢o analytické
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myslenie skupine pomdzZe pri rozpracovani tychto napadov a premenu vizie procesu v realitu.
Techniky rieSenia probléemov :

1.
2.
3

Kazdy princip sa prediskutuje a dopracuje sa k plnému pochopeniu, €0 znamena.

Napisanie uvedenych principov na velkeé listy papiera a rozveSanie po miestnosti.

Timovy brainstorming, pri ktorom sa zvazuju vSetky moznosti.

3.1.  Vyuvesit viziu procesu, aby pripominala, ¢o sa ma dosiahnut.

3.2.  Vyvesit zoznam procesnych katalyzatorov a principov reengineeringu, ako spdsob
generovania napadov.

Zasady brainstormingu :

Noos~wN -

Ziadny napad sa nema kritizovat.

Tim sa orientuje na kvantitu, nie na kvalitu.

Generované napady su neformalne, nie prisne vzaté a analytické.

Kazdy napad sa musi zaznamenat.

Napady sa nehodnotia okamzite, ale treba ich nechat dozriet.

Nie je dblezité, i sa napady prekryvaju, alebo &i si protirecia.

Sedenie trva pol hodiny, potom je kratka prestavka a potom sa napady rychle prejdu. Méze
sa vykonat dalSie sedenie, kde sa generuju tie najlepSie napady, alebo sa prvé napady
doplnia pri ich vyhodnoteni. Sedenie sa ukonci, aby si pritomni mohli v kfude premysliet
generované napady.

Pri rozpracovani napadov - po niekolkych drfoch, sa vyuZivaju techniky mapovania
procesov, pri€om sa novy proces znazorni na papieri !!! Rozpracovanie napadov trva i
niekofko tyzdrov.

11.2 Metody zdokonal'ovania procesov

Vyuzivaju sa na najnizSej Urovni dekompozicie, kedy je potrebné podrobne rozpracovat a vylepsit
dielCi proces, ktory chceme zo starého procesu vyuzit. Existuju 4 spésoby na zostihlenie procesu :

1.

Analyza 5 otazok pozostava z poloZenia otazok ku kazdému kroku procesu vo vyvojovom

diagrame. UcCelom nie je zodpovedat na kazdu otazku, ale generovat alterantivne

odpovede.

1.1.  Aky je jeho zmysel ?

Kde sa realizuje ?

Kedy sa realizuje ?

Kto ho relaizuje ?

Ako sa realizuje ?

Analyza pridanej hodnoty - tato jednoduchd, avSak efektivna analyza ukazuje v procese

na kroky, ktoré si mozno zbyto¢né, pretoze neprinasaju Zziadnu skuto¢nu hodnotu. Procesy

sa zaraduju do jednej z nasledujucich kategorii :

2.1. Pridava skuto¢nu hodnotu - menia nie¢o na findlnom vystupe procesu a priamo
prispievaju k uspokojovaniu potrieb zakaznika.

2.2. Pridava podnikovi hodnotu - kroky vyzaduje ich organizacia, nepridavaju vSak
hodnotu z pohladu zakaznika.

2.3. Nepridava Ziadnu hodnotu - neprinasaju hodnotu ani pre podnik, ani pre zékaznika.

Likvidacia byrokracie - byrokratické postupy patria k tym, ktoré nepridavaju hodnotu ani

podniku, ani zakaznikovi, napriek tomu v8ak existuju a rozrastaju sa v dosledku zdanlivo

neodstranitelnych faktorov. Patria sem kontrola, splnomocriovanie, zanamendvanie a

ukadanie dét, vyroba a schvalovanie mnohych képii.

Analyza dizky cyklu - ukazuje dobu, ktorl proces potrebuje, aby presiel kompletnym

cyklom. Zaznamenat by sa mala Cista doba potrebna k realizacii kazdého kroku procesu -

procesna doba. Iba 10 % doby, potrebnej na realizaciu procesu, sa stravi tym, ze sa

skuto€ne nieco robi.

1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
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Uvedené metddy ilustruju rozmanitost technik, ktorymi je mozné vylepSit procesy a dosiahnut
toho, aby fungovali rychlejSie, s niz§imi ndkladmi a s menej chybami. ZlepSenim procesu by mali
prejst vSetky dielCie procesy, ktoré tvoria cely proces. ZlepSenie procesu sa v kombinacii s
radikalnou zmenou procesu nevyluduije, ale ju dopina.

12. Riadenie zmien

Nie je zavedenie nového informacného systému v podniku. Ak ide o skuto¢ny projekt BPR, mal by
byt systém podrobne definovany, a z technického hfadiska ddkladne premysleny technicky
postup. Znamena to, Ze je rozhodnuté, ¢i sa budu, alebo nebudu pouzivat prototypy, su stanovené
logické fazy a naGasovanie.

Riadenie zmien sa tyka organizacie ako celku, timov, ktoré pracuju v oblastiach, ktoré presili
reengineeringom a jednotlivcov, ktori budu vykonavat konkrétnu pracu.

12.1 Organizacia

Na celoorganizacnej Grovni sa musi posudit’ :

A) kompatibilita l'udskych désledkov, procesu reengineeringu s pracovnou, ¢i hodnotovou
filozofiou organizacie. Otazkou je, ako riesit pripadné konflikty, ¢ skutoéné alebo zdanlivé,
ku ktorym dochadza medzi firemnou filozofiou a vysledkami BPR. Tieto problémy ma4 riesit’ tim
vrcholového vedenia za pomoci externého sprostredkovatela. Pri vyhlaseniach m6zu nastat
tieto pripady :

1) Existuje zjavny priestupok proti filozofii, ale filozofiu nebudeme menit. - MézZe posilit déveru
vo filozofiu a proces zmeny v podniku.

2) Existuje nejaky priestupok, ale filozofia je len frazou, ktord nebudeme dalej podporovat. -
Nové definovanie filozofie, niekedy v buducnosti.

3) Priestupok neexistuje. - Tuto skuto€nost treba jasne a jednoznaéne konstatovat.

B) Na celoorganizacnej trovni sa riadenia zmien tyka aspekt dévery. Atmosféru dévery je mozné
navodit stratégiou otvorenej komunikacie medzi fTudmi na vSetkych uUrovniach. Zakladom
rozvoja vztahov dévery su dva principy :

1) Nepretvarovat sa, pretoze to vzdy skor, ¢i neskér vyjde najavo.
2) Riadit sa zadsadou, Ze pre vacsinu fudi je zla sprava lepsia ako ziadna sprava.

C) Dalsi aspekt stvisi s poslanim organizacie a s potrebou jej prispdsobovania, ktoré je
sucastou riadenia zmien, ktoré projekt BPR vyvolava. Projekt BPR musi napomahat realizacii
zmyslu organizacie. Su€astou realizacie vysledkov projektu BPR by mala byt kampan, ktora
vysvetluje fludom v organizacii, ako BPR napomaha uskuto€novaniu poslania organizacie.

D) Prikladné vedenie je dalSou zlozkou riadenia zmien. Treba to povedat nahlas a zaroven toto
vedenie zaistit, o byva ¢asto problém. Hlavnymi zloZzkami potrebného vedenia a veducej role
su hore uvedené tri body a dblezity je proces spéatnej vazby a komunikacie, ktory navodi
vysoku uroven dbvery a viery v to, Ze organizacia a ludia v nej su v dobrych rukach.

E) Na celopodnikovej Urovni je potrebna jasna a dokladne premyslena interna marketingova
stratégia, ktora napomaha realizaénému procesu.

12.2 Pracovné skupiny

Dalgia Uroven, na ktorej je potrebné proces riadenia zmien riadit, je uroven pracovnych skupin,
ktoré reprezentuju proces, ktory prave presiel reengineeringom.

A) Zmenia sa pracovné naplne - potreba technického Skolenia.

B) Rozvoj efektivnejSej timovej prace, vysSie delegovanie pravomoci a uznanie medzi
pracovnymi skupinami. - Nevyhnutné $kolenie a pomoc v oblasti timovej prace a
zdokonalovacich technik. Ludia sa obfas na BPR pozerajd ako na prostriedok, ktory
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efektivnym vyuZivanim novej technoldgie zbavuje ludi nutnosti vykonavat rozne prace. V
skuto€nosti eliminuje potrebu mnozZstva tradi€nych manazérskych uloh. Jeho zékadnou
premisou totiz je, Zze ak sa zabezpecia ludom spravne podmienky, Skolenie a podpora, budu
motivovani a schopni vykonavat svoju pracu aj bez manazmentu, ktory by ich kontroloval a
sledoval ¢o robia.

C) Pracovné skupiny musia jasne pochopit zmysel reengineeringového procesu a naplnenia
zakladného zmyslu organizacie.

12.3 Jednotlivci

Jednotlivei by mali byt riadeni s potrebnou citlivostou, obratnostou a starostlivostou. Je potrebné
zamysliet sa nad tymi, ktori budu potrebni i po reengineeringu, a nad tymi, ktori potrebni nebudu.

A) Znizovanie poctu zamestnancov sa rieSi dobrovolnymi odchodmi, prirodzenym Ubytkom, alebo
programom nutenych vypovedi. Dobry BPR projekt bude mat pre organizaciu obrovské
prinosy, preto organizacia méze poskytnut pomoc pri hfadani nového zamestnania, Skolenia,
déchodkového planovania ...

B) Organizacia musi mysliet aj na tych, ktori ostanu vo firme, pretoze vac¢sina fudi, ktord ostava,
trpi viac nez ti, ktori odchadzaju. Prenasleduju ich pocity :

1) Viny
2) Strachu
3) Zlosti

4) V obrannej faze sa citi zamestnanec zranitelny.

5) Déraz sa musi klast na postoje fudi, ¢o je “sklon jednat urCitym spésobom”. Postoje ludi

ovplyviiuje srdce aj hlava. Ludia maju sklon udrzovat ich v rovnovahe. Projekt BPR tuto

rovnovadhu [udi naruSuje. Je mozné, Ze predchadzajuci pozitivny postoj sa mohol
transformovat’ na postoj negativny. Otazkou je, ako poméct fudom ich postoj k organizacii
zmenit, ak citia, Ze organizécia ich priviedla k negativnemu postoju. RieSenim je :

a) ldentifikacia vSetkych postojov ludi, zvlast tych, ktoré su zname a zmien postojov z
pozitivnych na negativne.

b) Zistenie, €o viedlo k zmene postojov.

c) Vypracovanie planu, ako prislusnému ¢loveku poméct vyrovnat sa so zmenou. Niekdy
bude dobré zmenit bazu jeho znalosti, v inych situaciach bude lepSie zamerat sa na
jeho pocity.

d) Zaistit potrebnu interakciu.

13. Zaver

Projekt BPR je dobra prilezitost pre organizaciu, aby sa pomohlo rozvoju vhodnych $tylov riadenia,
zaloZenych na kaucovani a sprostredkovani. V ramci projektu BPR by mali byt vSetci manaZzéri,
ktori su do projektu zapojeni, vySkoleni v sprostredkovani. Skér, & neskor, by mali prejst tymto
Skolenim vSetci ostatni manazéri.

Uspesna realizicia proejktu BPR vyzaduje omoho viac, neZ iba zavedenie technickych aspektov
rieSenia.

Myslienka na zaver : “BPR nie je koniec, nie je to ani zaCiatok konca, mohol by to vSak byt koniec
zaciatku”. Winston Churchill.
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