Ekonomicky &asopis, 53, 2005, ¢. 10, s. 1023 — 1037 1023

Porovnanie metéd reinzinieringu v zahranici
a na Slovensku
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Comparison of Reengineering Methods in Slovakia and Abroad

Abstract

Corporate reengineering with its philosophy of “process management”
qualitatively evaluates effectiveness and efficiency of recent business structure
processes. It is valid not only for the company itself but also for its particular
outlets (plants, subsidiaries, workshops, operating units, etc.). The article gives
reasons for the use of particular methodology, application of methodology of
well-known consulting firms such as Andersen Consulting, Bain, BCG (Boston
Consultancy Group) and McKinsey & Company.

The aim of this paper is to compare reengineering methodologies of selected
consulting companies and institutions from abroad and Slovakia and to stress
advantages of their methodology and possibilities of its application in Slovak
firms in order to increase their competitiveness.
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Uvod

Medzi aktualne a naliehavé tlohy v sti€asnom turbulentnom prostredi, pred
ktorymi stoja manaZéri podnikovohospodarskych subjektov, patri hl'adanie sp6-
sobov a moZnosti zvySovania konkurencieschopnosti podnikov v naroénom tr-
hovom prostredi. '

Vo svojich pristupoch k tomuto procesu organizacie preferuju rozvoj integro-
vanych informaénych systémov vyuzivajucich poéitacové siete, spoloénii idajo-
vu zékladiu, virtualne firmy, ako aj metddy reinZinieringu.

* doc. Ing. Pavel VAVRINCIK, CSc. — doc. Ing. Stefan CARNICKY, PhD., Ekonomicka
univerzita v Bratislave, Podnikovohospodarska fakulta, Katedra manaZmentu, Tajovského 13, 041 30
Kosice, e-mail: carnicky@euke.sk


mailto:carnicky@euke.sk

1024

V roku 1993 sa k publikdcidm zameranym na nové predpoklady podnikatel-
skej Uspesnosti pripojil vyznamny svetovy bestseller autorov Michaela Hammera
aJamesa Champyho Reengineering the Corporation — A Manifesto for Business
Revolution. Je to kniha, ktord v USA ziskala cenu najlepSej americkej knihy
o podnikani za rok 1993, udel'ovant tyzdennikom Business Week.

Pojem podnikovy reinZiniering M. Hammer a J. Champy definuji ako ,, ... zd-
sadné prehodnotenie a radikdlnu premenu podnikovych procesov tak, aby sa
mohlo dosiahnut’ dramatické zdokonalenie z hladiska kritickych mier vykonnosti,
ako si ndklady, kvalita, sluzby arychlost* [2, s. 38]. KI'aom k pochopeniu
kvalitativnej zmeny a k prinosu reinZinieringu je schopnost’ prekonat’ paradigmu
reSpektovania principu klasickej spologenskej delby prace a prechod k integro-
vane celistvému procesnému manazérskemu mysleniu a spravaniu.

Cielom nasho prispevku je porovnat’ metddy reinZinieringu vo vybranych
konzultaénych firméch a v institiciach v zahraniéi a na Slovensku a poukézat’ na
prednosti a moZnosti ich vyuZitia v slovenskych podnikoch pri zvySovani konku-
renénej schopnosti.

1. Nastup reinzinieringu

Podnikovy reinZiniering svojou filozofiou ,,procesného riadenia“ kvalitativne
prehodnocuje ucelnost’, ako aj G¢innost’ doterajSich postupov tradi¢nej syntézy
mnoziny podnikovych Struktar. M4 platnost’ pre podnik ako celok, ale aj pre jeho
jednotlivé Casti (zavody, prevadzky, dielne, obsluzné jednotky atd’.). Svojou
logikou procesnej integrcie a celistvého riadenia z velkej Sasti redukuje alebo
eliminuje doterajie zavazné manazérske problémy, ako si napriklad koncepty
tvorby typov organizaénych Struktir, riadiaceho rozpitia, koordinaénych mecha-
nizmov, miery centralizacie a decentralizacie a d’al§ich.

Pojem reinZiniering sa v 90. rokoch stal velmi popularnym v tedrii a praxi
manazmentu. Viaceré firmy v USA av zdpadnej Eurépe GspeSne uskutocnili
reinZiniering podnikovych procesov a podarilo sa im zvy§it’ svoju konkurenéni
schopnost’.

Napriklad uz vroku 1994 asi tri §tvrtiny velkych firiem v USA zadali aplikovat
reinZinieringové pristupy. VynaloZené néklady s tym spojené sa v roku 1994 odhadovali
priblizne na 30 mld. USD. Asi §tvrtinu z nich tvorili néklady spojené s persondlnym
zabezpe&enim odbornikov (vratane externych konzultantov), ktor{ vypractvali reinZinie-
ringové zamery. Dalgie tri $tvrtiny boli vynaloZené predovsetkym na technické zabezpede-
nie (najmé4 prostriedky informadnych technolégii a komunikécie). Na roky 1995 — 1997 sa
odhadoval rast celkovych nékladov asi 0 20 % ro¢ne. Velka gast’ tychto vel'mi nakladnych
aplikacii sa v8ak skon&ila netispe$ne. Podla odhadov asi 70 % pokusov o reinZiniering
nie je Gspesnych [6].
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Krizu funkéného manazmentu vyvolali od druhej polovice minulého storogia
najmé zmenené podmienky: ohlasuje sa éra znalostnej (informaénej) spolo&nosti
a funk¢né riadenie, postavené na delbe prace, je v turbulentnom prostredi uz
zastarané. Stard paradigma uz novym podmienkam nevyhovuje. Rovnako ako
del'ba préce, ktora vel'mi dobre reagovala na poziadavky a podmienky indus-
tridlnej éry, procesna orientdcia sa stala zakladom novej paradigmy riadenia
podniku v znalostnej spolo¢nosti najmé preto, lebo vyhovuje novym podmien-
kam (turbulencia, vys$Sie ndroky na znalosti pracovnikov, priorita pruZnosti
a variantnosti atd’.). Orientdcia na procesné riadenie bola impulzom k posunu
paradigmy a k prechodu na novil vyvojovt etapu v riadeni, ktorou sa stal reinzi-
niering a z neho vychadzajici procesny manazment.

2. Reinziniering a informacné technolégie

Velmi délezitou Ertou vSetkych koncepcii reinzinieringu je, ze kladie doraz
na vyuzitie najnovsich informa¢nych technolégii (IT).! Teoretici reinzinieringu
zdoraziiuju, Ze IT moZzu byt nielen néstrojom vrcholového manazmentu na lepsie
poznanie vSetkych procesov v podniku a na ich ovladnutie, ale aj nastrojom lep-
Sieho informovania zamestnancov podniku o celkovej ¢innosti organizacie.

Vo viacerych firméach sa reinZiniering podnikovych procesov pévodne chapal
ako synonymum aplikacie IT. Preto sa aj zodpovednost’ za realizaciu tychto pro-
jektov zverila Gtvarom IT. Tieto Gitvary (oddelenia) vS§ak nemaji dostatocny pre-
hlad o $irke podnikovych procesov a o celkovej vizii organizacie, ktord sa ma
realizovat’ aj prostrednictvom reinzinieringovych projektov. Ak boli reinZinierin-
gové timy zloZené iba z odbornikov na IT, nemali dostatoéné skiisenosti a kom-
petencie na efektivnu realizaciu novych projektov. Ak sa do tychto timov pribrali
aj pracovnici jednotlivych funkénych wtvarov (vyroby, marketingu a pod.), ti
zase nemali dostato¢né vedomosti o moznostiach uplatnenia najnovsich IT a ne-
boli schopni aplikovat’ ich na $pecialne podnikové procesy.’

Ku kl'a€ovym problémom pri vyuziti IT v reinZinieringu podnikovych proce-
sov patri vyvoj takého softvéru a hardvéru, ktory by umoziioval sledovat’ a za-
chytit’ podnikové procesy, prekracujuce hranice tradi¢nych funkEnych tutvarov.
Za posledné roky sa vo vyspelych krajinach rozrastla literatira o metodoldgii
reinzinieringu (pri¢om rozvoj IT sa povazuje za ddleziti stcast’ tejto metodold-
gie), do ktorej prispeli dve hlavné skupiny odbornikov:

! Tejto otazke venovali osobitnti kapitolu vo svojej publikécii [2] aj Hammer a Champy.

? Takito skisenost mala napriklad spolo&nost’ Texas Instruments v USA, ktorej prvé reinZinie-
ringové projekty tieZ neboli Gspedné.
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e pracovnici velkych konzultaénych firiem, ktori prispdsobovali svoje pro-
dukty poziadavkam reinZinieringu podnikovych procesov;

e akademicki pracovnici, softvérovi inZinieri a pod., ktori skiimali nové moz-
nosti aplikacie a d’alSieho zdokonalenia IT.

Externi odbornici vSak dostato¢ne nepoznaji vnitorné procesy v podniku
a ztoho vyplyvaji hranice u€innosti nastrojov, ktoré navrhuji. Ukazalo sa, Ze
doterajsie IT st uCinné najmé vo faze identifikicie a sledovania podnikovych
procesov. Za slabt stranku existujtcich IT sa povazuje ohrani¢end moznost’ dy-
namickej simuldcie a integracie jednotlivych nastrojov. Casto sa ukazuje, e ino-
vativne myslenie a ochota preskimat’ nové formy fungovania procesov (i samot-
nej firmy) st dblezitejSie nez precizne modely.

3. Zdoévodnenie pouzitia metod

Metédou rozumieme premysleny, objektivne spravny spdsob (postup, pro-
striedok) alebo cely systém postupov, ktoré umoZzituji najst’ alebo vysvetlit’ ve-
decké poznatky a zakonitosti rieSenia procesov. Metdda je zdmerny, cielavedo-
my, uvedomely postup pri riadeni tychto procesov.

Riadenie transformaéného procesu v organizacii nie je jednoduché, ani intui-
tivne. VyZaduje uvazeny pristup k pouzitiu metodologického konceptu a réznych
technik. Existuje tol’ko metodologii na zlepSenie a zmenu procesu riadenia, kol
ko je konzultaénych firiem. Kazd4 z hlavnych medzinarodnych poradenskych
firiem sa drzi svojej metody, a najmd menSie firmy si vyvinuli svoje vlastné pri-
stupy k zlepSeniu podnikania. Aplikované pristupy sa ¢asto odliSuji od navrho-
vanych spdsobov zahrnujicich vsetky kroky transformaéného procesu a zarad’u-
jb sa k technikdm a nastrojom pouzivanym na Specifické iCely procesu zmien.

V préaci konzultaénych firiem zohravaji metddy dolezitt tlohu z ré6znych dévo-
dov. Obvykle sa chapu ako explicitné mechanizmy na rieSenie problému. Ak met6-
da nie je limitovana na rieSenie konkrétnej ulohy, méZe sa uplatnit’ aj na iné icely.

Metody mdzeme chéapat’ ako zaklad znazornenia reality, ako nastroj na opisa-
nie spdsobu, ako sa realita vnima. Tento proces znazornenia je podporovany
nazormi udastnikov v projektovej skupine a vSeobecny obraz reality sa dokresl'u-
je podla prispevkov jednotlivcov v skupine.

Druhou ulohou, ktord metéda mdZe zohrat, je poskytnutie Struktiry, kostry
na rie§enie problému. Aj v tomto pripade metéda dava akési vodiace Ciary, tech-

“niky a nastroje na podporu analyzy problému ajeho diagnézy, ako aj zmenu
implementa&ného procesu. Uroveii detailov mdZe byt’ rézna — od jednoduchych
pomocnych pravidiel aZ k podrobne vypracovanému zoznamu zisad s konkrét-
nymi opismi pre kazdy krok v zmene procesu.
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Metdédy st Castou organiza¢ného poznavacieho procesu (obr. 1). Z réznych
studii pouzitia metdd v konzultaCnom manazmente vyplyva, Ze metddy skutocne
zohravaju dolezitd ulohu v systémoch poznavacieho procesu organizacii.
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Metody st integrovanou sudast'ou vytvarania poznania o Ciastkovych proce-
soch v organizacii a podporuji transfer jednotlivych poznani ¢lenom organizacie.

4. Aplikacia metéd v zahranici

Medzi renomované konzultaéné firmy patria Andersen Consulting, Bain &
Company, BCG (Bostonska poradenska skupina) a McKinsey & Company. Su to
konzultaéné firmy, ktoré mali v poslednom obdobi najvicésie Gspechy i najvyssie
prijmy zo zavadzania IT a reinZinieringu v zahranici. )

Andersen Consulting

Spolo¢nost’ Andersen Consulting (AC) patri k najvacsim konzultanym cen-
tram na svete. Ponutka kolekciu integrovanych sluzieb, obsahujucich strategické
poradenstvo, manazment zmien, operany manazment a technologicky rozvoj.
Integracia informaéno-technologickych sluzieb je hlavnym dévodom, pre ktory
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si mnohé spolo¢nosti vyberajii AC na podporu iniciativ procesu svojho rozvoja.
Rozvoj systému, jeho realizicia a sluZby v oblasti zdrojov si integrovanou su-
Castou konceptu Business Integration (Integrdcia podnikania). V procese zdo-
konalovania projektov sa IT povazujii za prostriedok i hnaciu silu zmien. Su
Jjednou zo Styroch hlavnych cielovych oblasti v uvedenom koncepte.

Informa¢né technolédgie sa uplatiiuji najma v tychto oblastiach:

® Komunikdcia cez hranice organizdcie — prijatie procesného riadenia zahfiia opétovnii
snahu o komunikéciu a vzdjomné pdsobenie Struktir v ramci organizécie a medzi orga-
nizéciou a externymi partnermi, t. j. zdkaznikmi a dodévatelmi. Informa&né technoldgie
mdZzu vyznamne prispiet k zefektivneniu tejto komunikécie.

e Information sharing (spolocné vyuiivanie informdcii) — préca spotivajlica v reali-
zacii tloh a aktivit podl'a planu a pracovného toku. Zahfiia aj okamzité spolo&né vyuZi-
vanie informdcii len na tento ucel. IT umoZiluji a podporuju obe formy — pracu i vza-
jomné pdsobenie.

e Podpora novych spésobov obchodovania — 1T mdZu poskytniit’ vyznamné zlepSenie
v operatnom konani, ale m6Zu aj ulah¢it’ nové spdsoby obchodovania, napriklad najst
kratke zdsobovacie kanaly, vyuzit’ premysleny hodnotovy systém, ktory umozni spolog-
nostiam zlep§it’ ich obchodné aktivity.

e Elimindcia administrativnych prdc — technologické rieSenia moZu na operadnej
trovni zredukovat’ manualnu pracu vytvaranim elektronickych pracovnych tokov a auto-
matizdciou administrativaych rutinnych tloh.

e Podpora vedomosti pracovnikoy — této technolégia sa vyuziva, ked sa préaca stéava
naro¢nejSou na vedomosti a manaZment sa stava ddlezitej3i ako tok tovarov. Informa&né
technolégie zastdvaju doéleZitu Glohu pri podpore zvySovania vedomosti pracovnikov
poskytovanim informacif v&as a presne, ako aj ozdravovanim spolo&nosti a sieti.

- Reorganiza¢néd metodologia Andersen Consulting, nazyvana Value-driven reenginee-
ring, sa skladé z piatich fiz a podporuje proces uskuto&fiovania timového manaZmentu,
manamentu zmien a rozvoja. Zadiato¢na pripravnd fdza je zamerand na identifikdciu
a definovanie rozsahu iniciativy, zaloZenej na stanoveni hodnoty a umiestnenia spolo¢-
nosti. Uvedena metodologia pozostava z tychto faz:

— Definovanie hodnoty akciondrov — kaZdy rozvojovy tspech musi prinagat’ akciona-
rom spolo&nosti nejakii hodnotu. Casto sa dosahuje nepriamo, prostrednictvom vzrasta-
jucej hodnoty inych akcionarov aj zékaznikov. .

— Definovanie hlavnych kompetencii — identifikdcia hlavnych kompetencii je d6lezi-
tym meradlom na stanovenie si¢asného a moZného budiiceho postavenia spolo&nosti.
Identifika¢ny proces zahrfila kompetencie v rdmci vlastnej organizécie, ale aj tych konku-
rentov, ktori maji vplyv na konkurenénii poziciu.

— Vytvorenie spolocnej predstavy — buduca vizia musi vychadzat’ od vietkych akcio-
nérov spolo&nosti, aby sa vytvoril vychodiskovy zdmer a aby sa spolo&nost’ pripravila na
splnenie nevyhnutnych zavizkov.
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—  Stanovenie stratégii a priorit — je zaloZené na budicej vizii. V tejto faze st vy-
vinuté stratégie pre obchodnii oblast’, organizédciu, postupy, technoldgie a pracovnikov.
V ramci tychto oblasti sl vyty¢ené najddleZitejSie oblasti celkového rozvoja organizacie.

— Vytvorenie operacnej vizie — podl'a celkovej vizie a strategickych priorit sa vytvori
operand vizia, opisujica sposob prace novej organizécie.

Bain & Company

Poradenska spoloénost’ Bain & Company pouziva pit’ principov Uspe$nosti
pre projekty BPR (Business Process Reeingineering). Pristup pouZivany v kon-
zultaCnej firme Bain & Co. sa Ciasto¢ne odliSuje od pristupu uZ spominanych
autorov Hammera a Champyho.

Pristup Hammera a Champyho Pristup firmy Bain & Company

Radikalna zmena procesov na dosiahnutie | Holistické prepracovanie nivrhu a optimalizcie pod-
dramatickych zlepSenf kritickych mier vy- | niku tak, aby sa dosiahol celkovy potencial a do-
konnosti, ako st néklady, kvalita, sluzby | cielila sa strategickd konkuren&na vyhoda. To zahfila
a rychlost’. radikdlnu zmenu celého jadra procesov, ako aj apli-
kéciu celkovej predstavy firmy Bain na zlepSenie
technik.

Hammer a Champy sa vo svojom pristupe zameriavaji na aspekt obchodného
procesu a jeho zlepSenie v kvantitativnych stupiioch. Pristup firmy Bain & Com-
pany je naopak, viac perspektivny a zahffia dosiahnutie strategickej konkurené-
nej vyhody explicitnym spdsobom.

Principy reinZinieringu:

e Sponzoring topmanazmentu

Vrcholovy manaZzment je povinny poskytnit’ inpirujicu viziu na uspe$né dosiahnu-
tie ciel'a. ReinZinieringovému timu dovoluje skiimat’ vietky prileZitosti, aj tie menej do-
lezité. Aby sa ocenila snaha, mus{ byt jasnd vdzba na vysledky, ktoré sa maji dosiahnut’.

e Strategicky fond

Obchodovanie spolo¢nosti musi byt jasne definované. Akdkol'vek snaha musi vy-
chadzat’ zo zamerania podniku, z jeho vizie.

o Uplnd zmena manazmentu

Vysledky iniciativy zmien sa musia prediskutovat’ a prerokovat’ s celou organizéciou.
Snaha o zmenu vedie projektovy tim k tomu, aby o najskor ukazal dosiahnuté vysledky,
v danom momente vyvoja.

e Vyvazené vyuZitie pravej a lavej hemisféry

Prelomové napady, radikalny a kreatfvny ndvrh sa musia kombinovat’ a potom treba
uvazene pristupovat’ k implementdcii navrhovanych procesov, organizadnych Struktir
a technologickych komponentov.
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e Investicné poZiadavky
Informa&né technoldgie, ktoré podporujii nové procesy, st nutnou investiciou. Kom-
penzécia a odmena musia byt v stilade s novou organiza¢nou formou.

Boston Consulting Group (Bostonskd poradenskd skupina)

Spolo¢nost’ Boston Consulting Group (BCG) ma 3iroké zdzemie v strategic-
kom manaZmente a prispieva teoreticky aj prakticky k novym trendom strategic-
kého vyvoja. Niekol’ko konceptov z dielne BCG na$lo svoje uplatnenie vo vie-
obecnom metodologickom portféliu stratégie vyvoja a strategickej Sance. Naj-
cennejSia je BCG matica, kvalitativna technika pre produkt, jeho Zivotny cyklus
a analyzu produktového portfdlia.

Poradenska skupina BCG vypracovala 10 zékladnych principov pre reinZinie-
ring. Aj ked’ ich nemoZno povaZovat’ za formalnu metddu, poskytuju zéklad na
analyzu a dizajn prace, ktora je sti¢ast'ou procesu zlep$enia. Su to:

e Vrcholovy manazment musi reinZiniering viest

Ulohou vrcholového manazmentu je zmenu viest, ale neriadit’ ju. Tieto tlohy je do-
leZité rozlisit, lebo vedenie znamend napomahanie, podporu a sponzoring, zatial’ &o riade-
nie je zodpovedné za odstranenie bariér (napr. blokady organizécie na zmenu procesu).

e Stratégia je zdakladom reinZinieringu

Konkurenn4 vyhoda mus{ byt najdéleZitej¥ou a najreélnejSou stratégiou. Konku-
renéné vyhoda nezavisi od vnutornych §truktir spolo&nosti, ale od toho, ako spolo&nost’
dokéZe poskytovat svoje sluzby zakaznfkom. Preto zékladnou stratégiou podporujicou
snahy reinZinieringu je postdenie externych efektov.

e Pridand hodnota pre zdkaznika

Skupina BCG sa riadi tzv. pravidlom palca, ktoré hovori, Ze na kazdy dolar v doda-
toénych zlepSeniach redukciou ndkladov sa méZu pridat’ najmenej dva doléare ako zvyse-
né hodnota pre zdkaznika. Tento aspekt ukazuje rozdiel medzi reinZinieringom a pristup-
mi k zniZovaniu ndkladov. ZniZovanie ndkladov je néstrojom na zlep¥enie vykonu, ne-
znamena to viak nevyhnutne zvy§enie uginnosti.

o Zameranie na proces, nie na funkciu

Tim usilujtci sa o zmenu by mal zahrfiat’ l'udf zo vetkych sudasti organizécie, kto-
rych sa to tyka. Musi byt jasné, Ze spolutitast’ v tomto time neznamend reprezentovanie
urditej funkcie. Vietci &lenovia timu by sa mali vyberat na zaklade ich otvorenosti k ra-
dikalnej zmene a schopnosti mysliet ,,odliSne od $ablény*.

e Hrat, aby sa vyhralo

ReinZiniering nie je koni¢ek na volny &as. Je to nevyhnutnost’ vybrat' do projektu
najlepsich 'udi. Okrem toho musia byt jasné pohnitky spoluti¢asti v tejto snahe (to zna-
men4, Ze kariéra a z nej vyplyvajuce prileZitosti sa tykaju tych, ktorf st na projekte naj-
viac zainteresovani).
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e Systémovy pohlad

Procesy je potrebné orientovat’ na zékaznika (prianie zédkaznika a uspokojenie jeho
priania). Zakaznik preto hra délezitu tlohu tym, Ze je uréujicim faktorom pre dizajn
procesu. Tento pohl'ad sa podstatne odliSuje od konednych analyz, €asto pouzitych pri
tradiénych procesoch zmien, kde zdkaznici si povazovani za prijimatefov pri tzv. push
stratégii.

e Spdsoby metriky

Zakaznik ¢asto vnima firmu spdsobom, ktory sa podstatne odliSuje od toho, aka
v skuto€nosti je. Firma by mala pouZivat tie isté meradld ako jej zdkaznici, aby sa kreo-
val spolo¢ny zéklad na meranie a hodnotenie vykonu.

e Starostlivost o [udski dimenziu

Uspech reinZinieringu v rozhodujiicej miere zavisi od Pudi v organizacii. Preto je
potrebné presveddit’ pracovnikov, aby sa vyrovnali so strachom a s neistotou pri procese
zmeny. Casto sa to zanedbava.

® Reinziniering nie je jednorazova zdleZitost

Na reinZiniering sa nemozno pozerat’ ako na jednorazovy fenomén, ale musi otvorit’
cestu k firemnej kulttire, ktord utvara vhodnd klimu na zmeny. Inak povedané, snaha
reinZinieringu mus{ pripravit’ Grodnt pddu organizadnym Struktiram a procesom, ktoré
dovol'uju spolo¢nosti adaptovat’ zmenu podmienok prostredia.

o Sustavnd komunikdcia »

Komunikécia je rozhodujuci faktor a musi obsahovat’ plan komunikécie, ktory zahr-
nuje vietkych ucastnikov — zamestnancov, vlastnikov, odbory, tlag, in€ komunity a pod.

McKinsey & Company

Poradenska firma McKinsey & Company ma zaklad v organiza¢nom a stra-
tegickom poradenstve a je viac zamerand na strategické zdklady reinZinieringu
ako ostatné firmy.

Vykon reinzinieringu chape ako opakovany proces medzi fazami diagnostiky
a planovania. Vyuziva pilotny projekt, v ktorom nové procesy testuje v labora-
tornom prostredi pred Gplnym zavedenim do praxe. Tato podnikova simulacia sa
pouZiva na overenie vyvoja prototypu vramci realizaénych ciefov. Ak novy
navrhovany proces zahfiia rozmiestnenie technologickych rieseni, tie s v&lene-
né do podnikovej simul4cie tak, aby zabezpegili jeho funk&nt spdsobilost’ a po-
uzitelnost. Novy proces implementécie sa dopltia zavedenim nového technolo-
gického rieSenia tam, kde je to nevyhnutné.

Spolu s firmou General Electric bola vyvinutd metéda General Electric-
-McKinsey (GE), ktora zohl'adiiuje vd¢Sie mnoZstvo faktorov ako matica BCG.
Té sice nezobrazuje priamo vSetky uvazované charakteristiky (tabul’ka je tiez iba
dvojrozmernd), ale jej dimenzie st vytvarané agregaciou viacerych faktorov.
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Horizontdlna dimenzia udava konkurenné postavenie aktivity. Vertikdlna dimenzia
reprezentuje pritaZlivost trhu (segmentu) zo strednodobého hladiska. Hodnotenie akti-
vit, ktoré tvoria portfélio, je takto urené ich konkrétnou poziciou v tabulke. Kazda di-
menzia je merand tromi Groviiami. Celé tabufka sa &lenf na devét’ poli. Z analyzy vyply-
va kategorizacia aktivit do piatich skupin.

Aktivity nachadzajiice sa vl'avo hore su hodnotené vysoko pozitivne (tzv. Sampiéni).
Su to aktivity, ktoré maji dobri konkurenéni poziciu na atraktivnych trhoch. V tychto
pripadoch sa stratégia zameriava iba na udrZanie tejto pozicie.

Pozicia vlavo dole je sice ziskovd, ale nie zvladt atraktivna (ide o sektor stagnujici,
alebo nachadzajtci sa v itlme). Odporti¢anou stratégiou je udrZiavanie pozicie, ale bez
tisilia (velkych investicif) s cielom vytaZit maximalny efekt, kym sektor nezanikne.
Problematickd je, podobne ako pri klasickej matici BCG, pozicia vpravo hore. Jedno-
znane nezaujimavé (stratove) su aktivity nachadzajice sa v tabul'ke vpravo dole. Tomu
by mali zodpovedat’ aj prislusné strategické rozhodnutia.

Tak ako v pdvodnej matici BCG, metdda GE vyuZiva zndzornenie aktivit
v podobe kruZnic, resp. kruhovych diagramov, ktorych polomer zodpoveda vel-
kosti nimi produkovaného obratu voci celkovému obratu firmy. Podiel aktivity
trhu v danom sektore reprezentuje svetld plocha vyseku prislusného kruhového
diagramu. Tento spdsob zobrazenia je globalny a dostatoéne prehl'adny.

5. Sucasné pristupy k tedrii reinzinieringu na Slovensku

Rozvoj v oblasti tedrie reinZinieringu na Slovensku sa ststred’uje najmé do
oblasti pdsobenia vysokych $k6l a poradenskych podnikatel'skych institacii.

Katedra vyrobnych inovdcii a reinZinieringu Strojnickej fakulty Technickej
univerzity v KoSiciach vyvinula origindlnu metodiku pripravy reinZinieringo-
vych stratégii vhodni pre slovenské vyrobné podniky. Metodika spaja techniku
auditu konkurencieschopnosti a inovaénych postupov do reinZinieringovych stra-
tégif [4; 5].

Lokalizacia projektov sa uskuto&iiuje v stilade so stratégiou podnikov, ako je
vizia rozvoja podniku, strategické ciele a strategické postupy. K integracii pro-
jektov do reinZinieringovych programov dochadza v stilade s postupmi strategic-
kych rieSeni a objektovej Specializicie. Vyslednym efektom je dosiahnutie kon-
kurencieschopnosti v globalnom prostredi.

Medzindrodnd korpordcia podpory podnikania (MKPP), a. s., Bratislava
a L. D. C. Holding, a. s., Bratislava nielen teoreticky zdovodnili metédu postupu
reinZinieringu, ale ho aj prakticky realizovali vo vyrobnych podnikoch Pecivarne
Sered’ a Figaro Trnava. Zd6raziiuju sa kl'agové faktory uspechu reinZinieringu
[3], medzi ktoré patria:
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e predstava — vizia a stratégia firmy;

e zruénosti — vysoka kvalifika¢nd Grovefi manazmentu;

¢ motivacia — ocenovanie individudlneho chapania (¢o mam pre to urobit’ ja);
ak sa zmeni motivacia, I'udia si najdu spdsob ako pracovat’ efektivnejsie, aby sa
splnil stanoveny ciel’;

e zdroje — financie, I'udia, informéacie, nové moznosti;

e plan opatreni — takticky (ak&ny) plan zahffia opatrenia, zodpovednosti a ter-
miny plnenia.

Zdovodiiuje sa, ze absencia niektorého z k'i€ovych faktorov nevedie k po-
zadovanému ciel’u.

Katedra vyrobnych systémov Strojnickej fakulty Slovenskej technickej univerzity
v Bratislave sa dlhodobo zameriava na manazment inova¢ného procesu s ciel'om:

e identifikovat’ hlavné problémy inovacnej aktivity podnikov SR,

e formulovat’ namety podnikovej stratégie, manazmentu vyvoja novych vy-
robkov, financovania inovacii, manazmentu kvality a reinzinieringu podniko-
vych procesov.

V stvislosti s orientaciou svojho vyskumu sa tim pracovnikov katedry rozhodol
uskutocnit’ dotaznikovy prieskum v priemyselnych podnikoch SR, zamerany nielen
priamo na problémy reinZinieringu, ale aj na niektoré aspekty Cinnosti podniku,
ktoré s reinZinieringom tzko stvisia. Z vysledkov prieskumu a z konzultacii v na-
vstivenych podnikoch vyplyva, Ze predpokladom uspechu reinZinieringu je jasna
dlhodobo orientovana vizia a stratégia. Daldim déleZitym predpokladom je ddsled-
na orientacia stratégie na uspokojovanie potrieb zakaznikov. Podniky smeruji rein-
Ziniering najmé do oblasti vyroby, informaéného systému, marketingu, systému
vyvoja novych vyrobkov. Zaujimava je aj oblast’ motivacie zamestnancov a per-
sonalnej prace. Priblizne 50 % podnikov, ktoré planuju uskutoénit’ reinZiniering,
ma pripraveni timovi koncepciu reinZinieringu, spracovanii reinZinieringovym
timom, ktory pripravi projekt a zabezpe¢i jeho realizaciu. Pri priprave reinZinierin-
govych procesov takmer 90 % podnikov vyuZziva sluzby externych poradcov [8].

Na Podnikovohospoddrskej fakulte Ekonomickej univerzity v KoSiciach sa
v ramci vyskumnej Glohy Timovd spoluprdca a reinZiniering podnikovych pro-
cesov sformulovali principy postupu zostavovania reinZinieringového timu, tvor-
by nového projektu reinzinieringového procesu, financovania reinZinieringu,
podnikovej kultiry a obmedzenia reinZinieringu.

Skuto¢ne obt'aznd praca, ktora je spojend s aplikovanim reinzinieringu, je
tilohou ¢lenov reinZinieringového timu. Su to pracovnici, ktori v skutoénosti pre-
tvéraju podnik. Ziadny tim viak neméZe siasne vykondvat reinZiniering viac
ako jedného procesu, to znamena, Ze podnik, ktory robi reinZiniering viacerych
procesov, musi mat’ prisluSny pocet reinZinieringovych timov.
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Reinzinieringovy tim by mal byt’ €o najmensi. Spravidla by mal mat’ pit’ az
desat’ ¢lenov, v ktorych st zastipeni aj externisti. VSeobecne plati, Ze interni
pracovnici zapojeni do reinzinieringového timu st najlep$imi a najschopnej$imi
pracovnikmi podniku. Okrem toho, Ze dobre poznaji sucasny proces, ich najvy-
znamnej$i prinos k reinZinieringovému usiliu je v tom, Ze st pre svojich spolu-
pracovnikov déveryhodni. Ked’ sa ma zacat’ novy proces, zohraja kl'ai€ovii tlohu
pri presviedCani ostatnych pracovnikov, aby zmeny prijali a zapojili sa do ich
realizacie.

Internisti v§ak nie s schopni sami dosledne vykonat’ reinziniering procesu.
Externisti sice nepracujii priamo v procesoch, ktoré maji prejst’ reinZinieringom,
mdzu viak priniest’ do prace timu vysSiu Groven objektivity a odliné pohl'ady [9].

Tvorba nového projektu reinzinieringového procesu obsahuje: ¢asovy postup,
maticu zodpovednosti, zdroje a ndklady, ako aj kontrolu.

Matica zodpovednosti popisuje vztahy jednotlivych pracovnikov a institicii
k ¢innostiam v reinZinieringovom projekte (obr. 2).

Obréazok 2
Matica zodpovednosti

Zodpovedny subjekt — osoba, institicia, funkcia

ManaZér proiektu

P

Schvilenie postupu tvorby projektu

Bloky ¢innosti alebo tlohy projektu

S - ozna&enie typu zodpovednosti

Pramen: [1,s. 93]. $

Zodpovednymi subjektmi sa: lider procesu, manaZér reinZinieringového timu,
manazér projektu, manaZéri hlavnych odbornych ¢innosti, riesitelia, subdodéava-
telia a pod.

Riadky matice zodpovednosti obsahujii nazvy jednotlivych &innosti, ktoré
vyplyvaji z dekompozicie projektu, napriklad vyrobny program a sortiment,
charakteristika a Groveti vyrobkov, rozbor kapacit, nadbeh vyroby a pod.
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6. Porovnanie zahrani¢nych a slovenskych reinzinieringovych metodik

Zo zahraniénych poradenskych firiem sme v naSom prispevku uviedli len
najznamejsie, a to Andersen Consulting, Bain & Company, BCG — Bostonska
poradenska skupina a McKinsey & Company. Tieto spolo¢nosti poskytuju tiplny
servis a s zainteresované na reinzinieringovych projektoch. Vetky pouzivaji
tieto fazy: zaCiatok, analyza, navrh, implementécia a uplatnenie. Bostonska po-
radenské skupina ma doékladne rozpracovanu pripravnt fazu, v rdmci ktorej za-
bezpeuje angaZzovanost’ vrcholového manaZzmentu v ofakavanych zmenach a vo
vysledkoch. Najviac je zameran na potrebu vyberu najvhodnejSich I'udi na rea-
lizaciu reinzinieringu. Poradenské firmy McKinsey aj Bain vyuZivaju pilotny
projekt, v ktorom nové procesy testuju najprv v laboratérnom prostredi a aZ po-
tom odportcaju ich zavedenie do praxe. Tato podnikova simulécia sa pouZiva na
overenie vyvoja prototypu v ramci realizaénych cielov. Ak novy navrhovany
proces zahfila rozmiestnenie technologickych rieSeni, tie si zahrnuté do podni-
kovej simulécie tak, aby zabezpedili funkéni spdsobilost’ a pouziteInost’ tohto
postupu. Firma Andersen Consulting kladie déraz na technolégiu uz od diagnos-
tickej fazy, teda sicasnti informaéni technologicki infrastruktiru analyzuje su-
bezne s podnikovymi procesmi. Novy proces implementacie sa dopliia zavede-
nim nového technologického rieSenia tam, kde je to nevyhnutné.

Hlavné rozdiely mézu byt odvodené od tradicii poradenskych firiem a ich
zakladnych kompetencii. Firmy BCG, Bain, McKinsey, so zakladmi v organi-
zatnom a strategickom poradenstve, su viac zamerané na strategické zéklady re-
inzinieringu, zatial’ ¢o firma Andersen Consulting, so zakladmi a silnou kompe-
tenciou v oblasti IT, sa orientuje na vplyv a pripravenost’ technologie. Sti¢asné
snahy v stratégii firiem vyvinit’ vlastnd IT prax zvysili ich pdsobnost’ v tejto
oblasti, ale z porovnavanych firiem iba poradenska firma Andersen Consulting
poskytuje Gplna skalu IT sluzieb.

Kazda vicsia poradenska firma ma snahu vypracovat’ vlastni met6édu, ktoru
by potom mohla komercne vyuzivat. Tak vznikaji metédy zamerané na integra-
ciu informaénych technolégii s inovaciou procesov, viac alebo menej komplexne
zalozené metodiky, vel'mi tizko konStruované metodiky, umoziujiice obmedze-
ny, ale vel'mi detailny postup pri preprojektovani, pragmatické postupy vyuZziva-
juce hodnotova metriku, formalizované metddy cielené na typické procesy atd’.
Treba vSak zddraznit, Ze ziadna metodika neddva zaruku uspeSnej realizacie
reinzinieringu. Zakladom vzdy bude obsahova stranka, reinZinieringova metdda
vzdy len viac alebo menej ulahfuje pracu. Ani ta najlep$ia metdda nie je teda
zarukou, Ze reinZiniering sa podari ispeSne realizovat’.

Porovnanie zahrani¢nych a slovenskych reinzinieringovych metodik je pre-
hl'adne znazornené v nasledujtcej tabul’kovej forme (tab. 1).
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Tabulka 1l
Porovnanie zahrani¢nych a slovenskych reinZinieringovych metod
Renomované svetové poradenské firmy Univerzity na Slovensku
Bain BCG McKinsey AC TU STU
v KoSiciach | v Bratislave
Priméarny Informa&né
procesny Podnikova stratégia technologie Podnikové stratégia
Startér
Analyza, Vnitorné Spotrebitel'sky Organizacia Vnitorné Hlavné Vyrobné
diagnostika | procesy input procesy procesy procesy
Implementacia ) Sekven&na alebo paralelnd Sekvenénd alebo paralelna
Hodnotenie Spotrebitel'ska hodnota Projektova Finan&né Projektova $pecifikacia
meratelnosti $pecifikicia hodnoty
Zhora — nadol, dohl'ad vrcholového manamentu ’
- Skolenie, Déraz na
Pracovnici Skolenie/vzdelavanie, zniZovanie stavu vzdeldvanie | podnikova
) kultiru
Komunikacia Zhora — nadol, viacnasobné tirovne Zhora Timova
— nadol komunik4cia

Pramen: Vlastny vyskum.,

Zaver

Ekonomicky rozvoj vo vyspelych krajinach je zaloZeny na dvoch pilieroch:
rozvoji I'udi — osobnosti a rozmnoZzovani kapitalu. Vychadza sa z predpokladu,
ze zdkladnym ekonomickym zdrojom st znalosti. Hodnotova orienticia ekonomi-
ky vychadza z aplikacie vedomosti v pracovnom procese a strategickom riadeni.

KIi¢ovli pozornost’ musia podniky venovat' 'udskému faktoru v reinZinie-
ringovom procese a zabezpecit' potrebni adaptaciu podnikovej kultary. V tomto
smere by sa mali vyuzivat’ rozli€né participaéné formy riadenia, nové formy
organizovania, zintenzivnenie vzdelavania manaZérov a zamestnancov. Aj ked’
reinZinieringové zmeny moZu nastat’ v ktorejkol'vek stranke Einnosti podniku,
tazisko reinZinieringu je v technickych procesoch, vo vyrobe a v investiénej €in-
nosti podniku. Prave tieto ¢innosti musia v rozhodujicej miere prispiet’ k zvy-
Seniu konkurenénej schopnosti podniku. Podniky by sa mali ststredit’ na tie akti-
vity, v ktorych maji konkurenéné vyhody, skiisenosti, znalosti, a nerozptyl'ovat’
svoju ¢innost’ na prili$ Siroké spektrum podnikatel’skych aktivit, -

Na Slovensku existuju konzultaéné firmy, ktoré podnikom poskytujit pomoc
pri aplikovani reinZinieringu. Existuje dostatok prac a metdd, ktoré sa vSak vo
vyrobnej praxi ujimaji vemi pomaly, a ¢asto st netispe$né. Slovenské konzul-
taéné a poradenské firmy nemaju verifikované postupy, ktoré by mali ziskat’ nie-
len z literatiry, ale predovsetkym z vlastnych skiisenosti zo zavadzania reinZinie-
ringu v podnikoch. V sti¢asnosti majii obmedzené kapacity (pocet pracovnikov),
¢o ma za nasledok, Ze §irka zaberu nimi poskytovanych sluzieb je ovel'a uzsia.
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Pri uplatiiovani reinZinieringu v slovenskych podnikoch je ddlezité zvysit' in-
formovanost’ manazmentu o tom, ¢o vlastne reinziniering je a aky je jeho vyznam.

Vyznamnym trendom v najbliz8ej budicnosti sa v nasich a zahraniénych pod-
nikoch v suvislosti s reinzinieringovymi metédami nepochybne stane zavadzanie
procesnej organizicie. VaéS§ina manazérov podla prieskumov vykonanych u nas
a v zahrani¢i povazuje procesnil organizciu za vyznamny prispevok k udrZaniu
alebo zvySeniu konkurencieschopnosti firmy. Stale viac podnikov stavia na pro-
cesnll organiziciu, pretoZe prvky procesnej organizacie su predpokladom d’al-
Sich zmien v organizécii podnikov.
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