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Reengineering — nova vize pro transformované CD a.s.

Petr David

Ceské drahy a.s. prochdzi zasadni transformaci na akciovou
spolecnost.V této souvislosti je aktualni zmena podnikové
kultury jako klicové slozky uspéchu pri prosazovani zmeén.
Postupné, dilci zmeny zalozené na analyze minulosti pro plnéni
novych, narocnych ukoli jsou nepostacujici. Je potiebné
prikrocit ke zméndm zdsadnim, radikalnim, zamérit se na
priciny probléemi, nikoliv pouze odstranovani nasledkil.
V prispévku jsou naznaceny mozné postupy, které soucasnd
teorie managementu nabizi. Jde zejména o zavadeni metod
zalozenych na procesnim pristupu. Poukazuje se i na bariéry,
ktere pri zavadeni zmén piisobi proti zménam.

Kli¢ova slova: zmény, reengeneering, podnikova kultura, total quality management — TQM,
kaizen, hodnotovy management, funk¢ni fizeni, procesni management, pfidana hodnota.

Uvod

Otazky kultury fizeni a vedeni podnikl jsou dnes v popfedi mnoha teoretikii managementu,
konzultantii a lektorti. Zel, mnohem méné& se o nich uvazuje v podnikové praxi a podnikéni
vubec. Podnikova kultura je zrcadlem, ve kterém se podnik vidi, jaky skute¢né je, patfi do
Siroké¢ho komplexu organizace a fizeni podniku a jeho zmén, kladného mysleni pracovnikd, a
potiebnych novych pracovnich vztaht.

Jednim z nejvétSich probléml pii zasadni a vétsi zméné ¢i reengineeringu (dale ree) je
celkova podnikova kultura, etika a moralka. Podnikova kultura je klicovou slozkou tspéchu,
poslani a strategie podniku, zlepSovani jeho organizacni efektivity a managementu zmén. Jeji
vyznam spociva v hluboko zakofenéném presvédceni, které zachovava odraz toho, co se délo
v minulosti. Plsobi pfiznivé na déni v podniku, poméha tim, ze vytvaii prostedi, které
prispiva ke zlepSovani vykont a zvladani zmén nebo naopak plisobi proti podniku vytvaienim
bariér, jako jsou odpor ke zménam a nedostatecnd angazovanost, které znemoziuji dosazeni
strategickych cila. Je vysledkem piedev§im procesu uceni, jehoz zaklad spociva ve
vzajemném pusobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace.

Soucasna transformace CD na akciovou spoleénost je ve své zasadd zprostfedkovavani
v adaptacnim procesu podnikové kultury, dochazi ke vzdjemnému ptizptisobovani. V Zzadném
piipad¢ se neda natidit, ale musi se pomérné slozitym zplisobem a také postupné uskutecnovat
vyhradné pracovniky podniku na vSech podnikovych stupnich a Grovnich.
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Aby se projevil kladny vliv kultury, je potfebné, aby byla dostatecné silnd a systémoveé
kompatibilni s ostatnimi prvky podnikového systému.

Kladna zména podnikové kultury mlize probéhnout pouze v ptipadé, ze vyssi manazeti budou
kladnymi a dobrymi vzory svym podiizenym. V ¢eskych podminkach jsme v minulosti byli
casto svédky jevu opacného.

Ptispévek je zaméfen na sou¢asné moderni trendy v této oblasti a souCasn¢ naznacuje néktera
mozna feSeni v podminkach CD, a.s.

Jaké zmény jsou aktualni pro CD a.s. ?

Zatimco na zacatku tohoto stoleti byla zdkladnim cinitelem hospodaiska vyroba, v poloving
stoleti to byl kapitdl a ekonomie k tomu vytvarela potfebné podminky. Pro 21. stoleti
nastupuje ekonomie znalosti, védéni — novych technik, kterd také ptedurcuje nutné zasadni
zmény v organizaci fizeni podnikd a v pfistupu pracovniki. Je tedy zfejmé, Ze zmény ve
vyvoji makroekonomiky, podnikového okoli i vnitini situace kazdé firmy vyvolavaji tlak na
zmény v mikroekonomice, které ve své podstaté sméiuji k restrukturalizaci podnikové sféry a
postupnému prechodu od zavadéni zmén pomoci metod ,.dil¢ich zlepSeni* k ,radikdlnim
metodam®. V jistém kontrastu k vy$e uvedenym tendencim stoji soucasna prakticka zjisténi:

* bézné systémy fizeni jsou obvykle koncipovany jako systémy statické, jejich flexibilita
neodpovida soucasnym trendtim,

* lidé se zménam vzdy brani — divodem ktomu jsou rizné objektivni, ale vétSinou
subjektivni divody — v kazdém pripadé¢ je vSak nutné zménu chapat jako podstatu
vyvojového procesu ekonomického organismu.

Spatna vnitini motivace a komunikace je pfi¢inou nizkého zijmu o spoletné vysledky
podniku. Jsme Ccastymi sv&dky situace, kdy se manazefi chovaji tak, jako by byla
automatickou samoziejmosti povinnost podfizenych mit vzdy kladny vztah k firmé, zatimco
firma a nadfizeny manazer se muze chovat k podfizenym a pracovnikim tak, jak se mu to
hodi. Proto také za jeden z nejvétSich problémi pii zdsadni a vétsi zmeéné i ree podniki je
celkova jejich podnikova kultura, etika a moralka.

Druhi jednotlivych zmén, kterymi lze dosahnout skute¢ného zlepseni je cela fada. Z riznych
moznych tfidéni lze také zmény rozdélovat podle vztaht, které se pfevazné pii dané zméné
uplatni. Zmeény se také rozdéluji na zmény se vztahy a myslenim funkénim a na zmény se
vztahy a mySlenim procesnim. Hranice mezi funkénim a procesnim myslenim nema vzajemné
ostré hranice — tedy nikdy neni vSechno pouze funkéni nebo naopak procesni.

Hlavni charakteristiky a zavéry obou téchto systémi a souvisejicich zmén jsou :
Funk¢ni vztahy jsou vzajemné svislé — nadfizeny a podfizeny, vzajemné se vice bojuje nez

spolupracuje, charakteristické jsou zbyte¢né funkéni stupné a mezistupné, kazdého nejvice
zajima jeho funkce a pozice atd.
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a) Mezi metody, vychazejici prevazné z funkénich vztaht patii:

aa) TQM (Total Quality Management), coz je metoda postupného zlepSovani, u TQM se
vylepsSuje stavajici stav, ktery se organizaéné neméni. TQM nevyzaduje zménu organizacni
struktury podniku. Obvykla ucinnost TQM smérem k ro¢nimu zlepSeni se pohybuje fadové v
nekolika procentech.

ab) Kaizen, pattici ke klasickym japonskym metoddm. V podnikové praxi tento systém
znamend postupné a trvalé zlepSovani ve vSech oblastech a na vSech urovnich. Je to
zlepSovani postupnymi kroky u vSech pracovnikli. Kaizen se ¢asto kombinuje s dalSimi
metodami: JIT (Just In Time), kanban (tj. visual management, grafické a jiné optické
znazornéni na nasténce ¢i tabuli), TPM — totaln¢ produktivni udrzba, Lean production —
zeStihlovani atd. Princip kaizenu je zalozen na mimotadné dobrych pracovnich vztazich a
spolupréci, respektu k lepSim a starSim. Patii k metodam mirnym a jeho vysledky se pohybuji
radové v % zlepSeni. Pro kaizen je vhodné stabilni podnikové prostiedi, které se takto
vylepsuje. Toto stabilni prostiedi se v Cesku velmi tézce hleda.

ac) Hodnotovy management, ktery v dnesni podobé pouziva slova proces, radikalni, zasadni,
tymova prace — je n€kde uprostied mezi TQM a ree. Je to metoda vyrazné nakladova, ktera
sleduje hodnotu a ndkladovost. Je to pomérné universalni metoda piedev§im pro fizeni
novych inovaci vyrobkli a novych vyrob, tedy i procesnich inovaci radikalnich zmén fizeni
podnikti pfi jejich transformaci. Hodnotovy management, s ohledem na sviij dlouhodoby
vyvoj ma v sob€ poziistatek analyzy a vice si v§ima minulého a soucasného.

b) Procesni metody.

Reengineeringovy proces je plochy organizaéni utvar, ktery ma vstupy, vystupy, vnitini
zakazniky, vnéjSiho zdkaznika atd. Procesni vztahy jsou vzdjemné vodorovné a plosné, tak,
jak postupuje vyroba. Vzijemné se zde spolupracuje v tymech a procesech, vSe zavisi na
vysledku celého procesu a nikoli na jednotlivcich. Procesni vztahy jsou uplatnény prave v ree.
Je to metoda radikalnich a zdsadnich zmén, pii kterych se méni organizace a fizeni. Podle své
nejkratsi definice znamena novy zacatek.. Ree nenavazuje na to, co bylo vcera, ani na n¢jaké
tradi¢ni vazby — nic se nevylepSuje, ale Spatné se rusi a nahrazuje zcela novym. Obvykla
ucinnost ree smérem k roénimu zlepseni se pohybuje fadové v desitkach procent.

Procesni vztahy (management procesti) ma i svij procesné¢ vécny pohled na ptidanou
hodnotu. Vychazi z priority orientace na zdkaznika, znalosti jeho potieb (pozadavki, prani a
pfedstav) a jejich promitnuti do vSech procesi, které se na procesu podileji a Gcastni.. Ve
vSech stadiich procesu je proto aktualni otazka:

= jak dand ¢innost pfidava hodnotu (uzitek) pro zdkaznika,
= jak je prirtstek uzitku v relaci s ndklady na jeho dosazeni
Soucasné tento pohled na pfidanou hodnotu vede k nésledujicim zavértim:

» vyhodnoceni spotfeby vyrobnich ¢initeld by se vzdy mélo realizovat s ohledem na
uzitecnost vyrobku pro spotiebitele,

= technicka hrdost konstruktérii a technologii mnohdy vede k ndvrhim co nejdokonalejSich

feSeni, kterd zdkaznik nepotiebuje a naopak jsou opomijeny jiné vlastnosti, kterym
prikladé vétsi vyznam,
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= rostouci slozitost vyrobki a jejich vyroby, organizacnich struktur atd. vede k zatemiovani
logickych vazeb vécnych procesi a ve svém disledku k obtiznému rozliSovani nutnych
aktivit od ztratovych,

= odhaleni pfipadl, které nemaji ptiznivy vliv na pfidanou hodnotu z procesné vécného
pohledu je vychodiskem jejich eliminace.

Zasadn¢ se méni piiprava k vykonu préace: od vycviku k vykondvani urc¢itého typu prace, ke

vzdélavani potiebnému k provadéni procest. Vycvik uci pracovniky jak vykondvat urcCité
prace, vzdélani zvySuje schopnost porozuméni provadéni procesi a uci pro¢ praci tieba délat.

v

Paradoxné¢ se meéni zazité¢ principy — procesy, které se rozkladaly na nejjednodussi a
nejzakladngjsi dil¢i ukoly podle pozadavki delby prace a specializace se v soucasné
postindustridlni éfe dil¢i ulohy opét sjednocuji do ucelenych procesii.

Ceské drahy a.s. se musi chovat jako kazdy jiny podnikatel. Tfeba mit oviem na zfeteli, Ze
podnikani je ¢innost, kterd ptinasi rist hodnoty podniku ¢i organizace, dobré vysledky, nartist
vykonl a predevsim zisk. BohuZzel, fada ceskych firem nesplituje tento zakladni zdkon o
uspésném podnikani.

Nékteré charakteristické reengineeringové procesy a postupy

Procesy v systému ree zmén jsou odlisné od pivodnich tradi¢nich (funkénich) postupt. Mezi
zakladni procesy, u kterych lze najit spole¢né rysy a nékteré opakujici prvky patfi:

» nékolik praci je spojeno do jedné,

» rozhoduji provadégjici pracovnici,

= dil¢i kroky v ree jsou provadény v ptirozeném sledu,

* procesy maji variantni provedeni,

» préce se provadéji tam, kde je to nejrozumné;si,

» redukuji se kontrolni a jiné neproduktivni néstroje a ¢innosti,

* minimalizuji se smir¢i jednani,

* minimalizuji se konflikty,

* manaZzér procesu je konkrétnim zodpovédnym a fidicim pracovnikem za cely proces,

* méni se zdkladni ptredpoklady a podminky, které byly hlavnimi zasadami dfivéjSich
funkénich podnikd,

= vse je orientovano na potiebu a pozadavky zakaznika,
= vSe je orientovano na zajisténi konkurenceschopnosti,
= veskera ¢innost je orientovana na schopnost provadét permanentni zmény,

= veskera Cinnost je pfedevSim orientovana na produktivitu a vyssi vykonnost,
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= veskera Cinnost je nutné orientovana na Spickové vyrobky a sluzby,

* nevycislitelnym pfinosem je vzdy pfedchozi nutné zlepSeni podnikové kultury, mysSleni,
vzajemnych vztahii, komunikace,

* ree je vpodniku realizovan po ¢astech, ale nakonec vree duchu musi pracovat cely
podnik — a to je celkovy cil zmén,

* pii ree se méni svét prace, zejména se meéni pracovni jednotky od funkénich utvart

k procesnim tymtm, charakter pracovnich ¢innosti — od jednoduchych ukola
k mnohostrannéj$i praci, méni se role lidi — od roli podléhajicich kontrole a

nesamostatnych, k rolim s vyS§i pravomoci a zodpovédnosti a také se méni piiprava
k vykonu prace od vycviku ke vzdélani,

* méni se organiza¢ni struktura — od diivejsi funkéni svislé stupnovité struktury po dnesni
procesni vodorovnou strukturu,

Na druhé¢ stran¢ ree neni:

= dal$im programem pro zlepSeni dnesnich ¢innosti,

* totozny s automatizaci,

= totozny s restrukturalizaci, ¢i jakoukoliv formou zmenSovéni ¢innosti,

» reorganizaci podniku, se snizovanim fidicich urovni a propousténim pracovnik,
= prostfedkem boje proto byrokracii,

» degradace a znehodnocovani hodnoty lidi a podnikovych pracovniki,

* nejnovejSim trikem a zdzraénym Iékem neschopného managementu se zaruenymi
fantastickymi vysledky.

Zavér

Stejné jako v pfirod¢, ani ve spolecensko-ekonomické realité nelze hovofit o stabilité, ale
typickd je proménlivost, ktera mlize mit charakter riistu, ale i degenerace. Zmény jsou
nevyhnutnym projevem reality, nedaji se zastavit, miizeme se jim pouze pfizpusobit. Projevuji
se takto:

= vSe se vyviji, ¢i minimalné podléha proménlivosti,
* zmeéna je ve své podstaté nepretrzity proces,
= tempo realizace zmén se postupné zrychluje.

Piispévek poukazuje na soucasné moderni trendy v rozvoji managementu. V mnoha
oficidlnich i neoficidlnich vyjadfenich minulych i sou¢asnych TOP manazerti CD se shodné
konstatuje vycerpani metod postupného zlepSovani. Nastavd tedy okamzik pro naroc¢né
radikalni zmény, které jsou v piispévku struéné popsany. Je potifebné opustit naivni predstavu,
ze ziskané finan¢ni a jiné vyhody (Uvéry, majetkové vstupy strategickych partnerti), a rovnéz
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tak potfebné zmény — ree — se uskutecni v podniku jen tak, samy od sebe a vSe — zase samo od
sebe se zlepsi a vlozeny kapital (iroky) podnik nékdy zaplati a vrati zpét.

Podstatnému zlepsSeni ¢i uspéch piedpoklada provedeni vétsSich, systémovych a vyznamnych
zmeén ve Ctyfech skupinéch sil:

1. na useku vyrobni Cinnosti,
2. provedenim dasledného ree,
3. provedenim zmén u pracovnikli, adaptace podnikové kultury, vzdélavani a rozvoj,

4. zmény v podnikovém fizeni.
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