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6. BPR a jeho role v procesu změny organizace

Co je reengineering?
Obecně řečeno, reengineering znamená „nový začátek“. Nejde o vylepšování toho, co existuje, nebo provádění dílčích změn. Jde o zamyšlení a zásadní přeměnu nejhlubších principů fungování daného podniku, a to především z hlediska zákazníka – jaké hodnoty mu organizace poskytuje a především, jakým způsobem tak činí. 

Znamená to položit si otázku: „Jak by vypadala tato firma, kdybychom ji dnes – se současnými znalostmi a využitím dnešních technologií – budovali znovu?“

Provést reengineering firmy znamená opustit staré zavedené systémy a začít znovu. Jeho součástí je návrat k počátku, nalezení lepších způsobů práce. 

Tato neformální definice je dobrá pro konverzaci, protože dává lidem představu, co pod pojmem podnikového reengineeringu rozumíme. Ale každý, kdo chce uplatnit reengineering k řešení skutečných potřeb firmy, musí znát odpovědi na následující otázky:

· Jakým způsobem firma provede reengineering svých podnikových procesů?

· Kde začne?

· Koho do těchto činností zapojí?

· Odkud přicházejí podněty pro radikální změny?
Formální definice
„Reengineering znamená zásadní přehodnocení a radikální rekonstrukci (redesign) podnikových procesů tak, aby mohlo být dosaženo dramatického zdokonalení z hlediska kritických měřítek výkonnosti, jak jsou náklady, kvalita, služby a rychlost.“
Pro lepší pochopení definice, je nutné blíže vysvětlit klíčová slova:
· zásadní přehodnocení – primárně se zaměřit na to, co podnik dělá, či musí dělat, a teprve potom, jak to má dělat (nezačít práci s otázkou „Jakým způsobem budeme zajišťovat skladové zásoby?“, ale „Proč vůbec jsou skladové zásoby nutné?“).
· radikální rekonstrukce (radix = kořen) – znamená jít ke kořenu věci, nerespektují se již žádné existující struktury a postupy, vytváří se postupy zcela nové. Jde o změnu, která bude znamenat zásadní obnovu podnikových činností, nikoliv jejich vylepšování, propracování či dílčí změny. 
· dramatické zdokonalení – jde o kvantitativní výkonnostní skok, staré přístupy a struktury zcela nahradit novými. 
· podnikový proces – soubor činností, která vyžaduje jeden nebo více druhů vstupů a tvoří výstup, který má pro zákazníka hodnotu.
· hlavní procesy – dodávají produkt (hodnotu) konečnému zákazníkovi podniku;
· podpůrné procesy – zajišťují zdárný průběh klíčových procesů;
· řídící procesy – jejich úkolem je zajistit řízení hlavních a podpůrných procesů tak, aby firma jako celek dosahovala cílů, které má vytyčeny.
Proč reengineering?
Existuje několik důvodů, proč by firma měla reengineering provést:

· organizace je v tak špatném stavu, že zásadní změna struktur je jednou z mála cest k záchraně;

· dlouhodobě negativní trendy tržních ukazatelů společnosti – „něco není v pořádku“;
· organizace je vedoucí firmou ve své oblasti podnikání, a aby si toto postavení mohla udržet, musí se neustále zlepšovat a hledat způsoby, jak lépe sloužit svým zákazníkům;

· „ostatní to dělají také“ – management firmy chce udržet postavení na trhu a má obavu, že jej ztratí.

Byly identifikovány tři druhy podniků, které realizují reengineering:

První typ firmy

· firmy v hlubokých potížích;

· nemají jinou volbu;

· když jsou náklady o řád vyšší než u konkurence nebo než dovoluje jejich podnikatelský model; 

· služby zákazníkům dosahují tak nízké úrovně, že je firma otevřeně kritizována;
· úroveň vad výrobků je 2–5násobně vyšší než v případě konkurence.

Druhý typ firmy
· Firmy, které doposud potíže nemají, ale jejich vedení má dostatek předvídavosti a uvědomuje si, že se již blíží, např. finanční výsledky uspokojivé, ale v dálce se již mohou rýsovat „bouřkové mraky“ – noví konkurenti, měnící se požadavky zákazníků nebo jejich charakteristiky, změna regulačních opatření nebo ekonomického prostředí, jež ohrožují základy dosavadního úspěchu firmy.

Třetí typ firmy

· Jsou firmy, které jsou ve vrcholné „kondici“. Nemají žádné zřejmé potíže, ani teď, ani na obzoru, ale jejich vedení jsou ambiciózní a agresivní. Podniky v této kategorii považují reengineering za příležitost k upevnění svého vedoucího postavení před konkurencí. Zlepšením svého výkonu usilují o další posunutí konkurenční „laťky“, čímž ještě více svým všem konkurentům znesnadňují život. 
Co reengineering není?
Lidé s povrchními znalostmi reengineeringu a ti, kteří se s jeho koncepcí právě seznamují, dělají unáhlený závěr, že jde v podstatě o další z programů zlepšení podnikových činností. Takové závěry jsou samozřejmě nesprávné. 

Lidé by si také neměli plést podnikový reengineering s tzv. softwarovým reengineeringem, který znamená přestavbu zastaralých informačních systémů s využitím modernější technologie.

Reengineering není dále totožný s těmito pojmy:

· restrukturalizací či zmenšením rozsahu činností, které jsou jen aktivitami souvisejícími se změnami v poptávce (přizpůsobení nákladů (nabídky) aktuálním podmínkám trhu);
· reorganizací, snižováním počtu řídících úrovní či zplošťováním organizačních struktur;
· automatizací, která je způsobem, jak rychleji a lépe dělat to samé, co dříve.
Jak vypadá proces po reengineeringu?

Na tuto otázku neexistuje  jediná odpověď, protože reengineeringované procesy mají mnoho různých forem. Přesto lze uvést řadu charakteristik, které jsou pro ně typické:

· Několik prací je spojeno do jedné.

· Pracovníci rozhodují.

· Kroky procesu jsou vykonávány v přirozeném sledu.

· Procesy mají různé variantní provedení.
· Práce se provádějí tam, kde je to nejrozumnější.

· Redukují se kontrolní opatření a nástroje.

· Minimalizují se smírčí jednání.

· Manažer případu je jediným kontaktním místem.

Kdo bude provádět reengineering?

Způsob výběru a organizování lidí, kteří reengineering skutečně provádějí, představuje klíč k úspěchu veškerého úsilí.
Vůdčí osobnost – vyšší vedoucí, který schvaluje a motivuje celkové reengineeringové úsilí.

„Vlastník“ procesu – manažer, jenž má odpovědnost za určitý proces a reengineeringové úsilí, které je na tento proces zaměřeno.

Reengineeringový tým – skupina jednotlivců, která se věnuje reengineeringu konkrétního procesu a jež existující proces diagnosticky hodnotí, dohlíží na jeho redesign a implementaci.

Řídící výbor – koncepční orgán složený z vyšších vedoucích, který vypracovává celkovou strategii reengineeringu v organizaci a monitoruje postup její realizace.

Reengineeringový car – jednotlivec odpovědný za rozvoj technik a nástrojů reengineeringu a za dosahování synergie mezi různými reengineeringovými projekty v rámci organizace.

V ideálním případě vůdčí osobnost určuje „vlastníka“ procesu, který vytváří reengineeringový tým k provedení reengineeringu procesu, a to s pomocí cara a pod záštitou řídícího výboru.
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