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INn memoriam

Michael Hammer
duben 1948 — zafi 2008

v

Sebepiizemnéjsi kol mize z hlediska svych vykonavatelii ziskat smysl
a hodnotu, pokud jim vysvétlime, jaky, byt by byl sebemensi, pfinos jeho
splnéni znamena pro ostatni. Procesné organizovana prace mize pomoci
uspokojit hlubokou potiebu, kterou pocituje kazdy ¢lovek: podilet se na né-
¢em, co presahuje jej samého a jeho osobni potieby. Procesy rozsifuji nase
obzory a propojuji nds s ostatnimi — s nasimi spolupracovniky, s nasi orga-
nizaci, s nasimi zakazniky. V procesné fizeném svété ziskava prace znovu
puvodni distojnost, ktera se vytraci, kdyz zaméstnanci pouze donekonecna
vykonavaji stale stejné tikony.

Jeden klasicky zidovsky text obsahuje chvalozpév na duchovni hodnotu
prace: ,,Vzacna je prace, protoze ze vSech bytosti, které Bith na svété stvoril,
jen Cloveku dal pracovat.” Autor tohoto textu nam ftikd, Ze nejvétsiho na-
plnéni muze Clovek, jeho duse a inteligence dojit skrze praci. Prace je tim,
co nas odlisuje jako lidské bytosti. Je zptisobem, jakym vyjadiujeme svou
prirozenosti, je odrazem bozského principu. Tato prorocka slova zachycuji
podstatu procesné€ orientované prace. Pokud je u¢inime skutecnosti, stanou
se organizace dvacatého prvniho stoleti skute¢né bohulibymi.

— Michael Hammer, nezvetejnény rukopis

[~

Nekteti lidé si budou ptripominat jeho brilantnost, jini jeho dtvtip. My si
budeme piipominat prfedevsim jeho neutuchajici lasku a skutecnost, ze nas
naucil, abychom se vzdy ptali ,,proc*.

— Phyllis Hammerova, Jessica, Alison, Dana a David
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Predmluva

Michaela Hammera obdivovali lidé po celém svété. Fascinujici na jeho
ptibéhu je skutecnost, ze nejzajimavéjsi véci se o ném dozvite, kdyz
mluvite s lidmi, ktefi ho znali nebo se s nim setkali na nékterém z jeho kur-
z1, tieba jen jednou v Zivoté. Reknou vam, jak obdivovali jeho oddanost
roding, jeho ohromujici inteligenci a vysledky, jichz dosahl. Také se zmini
o0 jeho nadSeni pro myslenku procesni organizace prace a zlepSovani organi-
zacni vykonnosti. Kdyz pokracujete v rozhovoru, postupné odhalujete dalsi
aspekty, které byly pro Michaela charakteristické a jez vam objasni, proc jej
tolik lidi povazovalo za fascinujici osobnost.

tovsky styl, pohotovost a skvéla pamét’ posluchace nejen skvéle zabavily, ale
vyvolavaly az trochu posvatnou bazen. Vzpomindm si na prvni kurz, ktery
jsem u n&j absolvovala. Slo o &tyfdenni seminai vénovany reengineeringu
procest. Na jedné strané jsem se téSila, Ze si oprasim znalosti, na druhé stra-
n¢ mi predstava, ze budu Ctyfi dny poslouchat povidani o ptestavbé procesil,
pripadala stejné nudn4, jako kdybych méla pozorovat zasychajici barvu. To
jsem ale netusila, co mé ¢eka. Michaeliv projev mél takovy spad, dokazal
posluchace natolik zaujmout a predkladal tolik zajimavych poznatkl a my-
Slenek, ze o n&jaké nudé nemohla byt fe¢. Pro zdiiraznéni Michael pouzi-
val spoustu citatil, znamych i ponékud obskurnich. Pohyboval se na hran¢
politické korektnosti (ze které si rozhodné ned¢lal tézkou hlavu), napiiklad
kdyz citoval oblibené vyroky Dorothy Parkerové (,,Dévku moznad mizete
zkulturnit, ale nemizete ji naucit myslet™) a svou vlastni definici shrnuji-
ci rozdil mezi praktickym vycvikem a teoretickym vzd€lanim (sex v praxi
vs. kurz o sexu: cemu byste dali pfednost vy sami a kterou moznost byste
vybrali pro své dit€?). Kromée toho ve své prezentaci vyuzival podobenstvi,
v nichZ pfirovnaval cestu zavadéni procesni organizace prace k biblickym
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PREDMLUVA

pribéhtm, coZ bylo fascinujici, odvazné, snadno zapamatovatelné a navic
vystizné.

Kdyz se dozvédél o mych zkusSenostech s praktickou realizaci jeho te-
orii a jejich uplatiiovanim ve vyrobni sféfe, ve sluzbach a v distribucnich
organizacich, pozadal m¢, zda by si mohl mou praci pec¢livéji prostudovat.
Byla jsem velmi pocténa tim, Ze ma zajem se mnou spolupracovat. Mohla
jsem mu nabidnout celou fadu problému a feseni, s nimiz jsem se setkala pfi
zavadeéni procesti v mnoha riznych podnicich. Naopak Michael mi poskytl
srovnavaci kritéria, nové naméty a feseni, ktera se osvédcila jinym firmam,
s nimiz spolupracoval. Nesmirné cenné byly naSe debaty, které provéfovaly
jak jeho teorie, tak mé praktické postupy. Vzajemné jsme se jeden od dru-
hého mnohému naucili.

Pocatkem devadesatych let Michael predstavil svétu své prace zabyvajici
se organizacnimi zménami a transformaci podnikil, z nichZ nejvyznamnéjsi
byla kniha Reengineering the Corporation. Lidé pracujici v nejriznéjsich
odvétvich mu tikali, Ze se pro né€ jeho kniha stala bibli, kterou se tidili pfi
zavadeéni zmén ve svych podnicich. Michaelovi to neslo na rozum, protoze
ucelem knihy nebylo pfinést prakticky navod. M¢la prosté jen predstavit
myslenku reengineeringu. Rozhodné se nesnazila nabizet vSeobecné platné
feSeni vsech problémt. V letech, kterd nasledovala po vydani této knihy,
se Michael dal vénoval promysleni moznosti, jak zménit zakladni podnika-
telské postupy. Kdyz se na n¢j obraceli feditelé podnikti s zadosti o radu,
Michael jim nikdy nefikal, co by m¢li délat (tj. naptiklad v jakém oboru
by méli plisobit). Jeho role spocivala v tom, Ze lidem radil, jak dé€lat véci
co nejlépe. To obnaselo délat je jinak, zménit zplisob, jakym jsou jednotli-
vé ¢innosti redln¢ vykondvany. Snaha nalézt vysvétleni, pro¢ se nékterym
firmam transformace podafi a jinym ne, dovedla Michaela k napsani této
knihy. Studoval Gispésné i neuspésné podniky — co udélaly a co neudé€laly —
a snazil se odhalit, kde sesly z cesty nebo co vedlo k uspésnému zavrseni
jejich wsili. Nékteré podniky studoval po dlouhd 1éta, v celé fadé pripadi
Slo o vic nez deset let. Nékteré z nich poprvé zminil v knize Reenginee-
ring the Corporation a v této knize jsou jejich ptibéhy popsany podrob-
néji. Na zaklad¢é svého peclivého zkoumani Michael zformuloval urcité
hypotézy, provéfil jejich platnost a doladil je. O své predbézné zavéry se
podélil s podniky sdruzenymi ve Phoenix Consortium, coZ je spolecen-
stvi klientt firmy Hammer & Co., ktefi usiluji o dosahovani maximalni
vykonnosti. Kone¢né v roce 2005 Michael vytvoril ramcovou metodiku,
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PREDMLUVA

ktera ptivodni popis zménila spise v piedpis. Nekolik podniki ji otestovalo
a fada z nich ji povazovala za natolik pfinosnou, ze se pro n¢ stala zaklad-
nim pravodcem pfi provadéni organizacnich zmén. Tato kniha dale rozvadi
myslenky, na nichz byl rdimcovy model zalozen, a pfedstavuje strukturova-
ny pfistup k provadéni transformace podniku. Z ptivodniho ramce vzesel
model PEMM (Process and Enterprise Maturity Model; model vyspélosti
podniku z hlediska procesnich a organizacnich faktort), ktery byl poprvé
ptredstaven v ¢lanku ,,Audit procesti* v ¢asopise Harvard Business Review
v dubnu 2007.

ka dosazeni uspéchu ve svéte, ktery prochdzi mofem zmén, je zptsob, ja-
kym se prace vykonava. Celime bezprecedentnim zménam vyvolanym sou-
béznym plsobenim makroekonomickych a podnikatelskych faktort, které
vytvareji nové a neznamé podnikatelské prostiedi. Nabizeji se feseni, kte-
rd je snadné zformulovat, ale velmi obtizné realizovat: ofezte ndklady,
abyste se nemuseli zabyvat tim, Ze konkurence pouziva levné&jsi pracovni
sily; nabidnéte svym zakaznikGm vic nez konkurence, takze vysledna hod-
nota, kterou jim dodate, vynahradi ptipadné vyssi naklady; budte flexibil-
néjsi, prichazejte s novymi vyrobky jako prvni, dodavejte prvotiidni jakost
a prekonavejte konkurenty ve vSech ohledech.

Pokud neexistuje alternativni feSeni, a ono skute¢né neexistuje, v ¢em je
problém? Proc je tak obtizné dosahnout toho, co je zjevné tfeba ud¢lat?

Je to jednoduché: zpiisob, jakym jsou dnesni podniky organizovany a fi-
zeny, jim neumoziuje dosdhnout dramatického zvySeni vykonnosti, jehoz
dosahnout potiebuji, a to ani v ptipadé, ze by zaméstnavaly jen samé super-
many. Jedinou moznosti je piistoupit k hlubokym a zcela zdsadnim zménam
ve zpusobu organizace prace. Poslanim této knihy je poskytnout navod, jak
tyto zmény proveést.

Jednim z ptikladd, ktery je v knize podrobné popsan, je ptibéh spolec-
nosti Tetra Pak. Tato spolecnost vyrabégjici potravinaiské obaly byla tahou-
nem celého odvétvi. Kratce po roce 2000 ovSem zacala vykazovat pfiznaky
poklesu, ktery tak casto postihuje firmy, jez mély po dlouhou dobu neotie-
sitelnou pozici viidce svého odvétvi (vzpomente si na firmy Sears a General
Motors). Podil na trhu zacal klesat, zékaznici si stézovali na obtiznost jed-
nani s touto spolec¢nosti, novi konkurenti si zacinali osvojovat nebezpecnou
schopnost prichdzet s inovacemi jako prvni. Zdalo se, Ze Tetra Pak bude
jednoduse dal$im z fady podnikatelskych gigantd, ktery se proménil v pod-
nikatelského dinosaura.
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PREDMLUVA

Misto toho spolecnost Tetra Pak vyuzila mySlenky procesné orientova-
né transformace a vytvotila nové pracovni postupy. Jednim z prvnich cilt
bylo zlepsit presnost ¢asovych udajl, které poskytovala zdkaznikiim ohled-
n¢ uvedeni svych novych vyrobkl na trh. Témer v deviti z deseti ptipadii
nebyla schopna ptedstavit nové vyrobky ve slibeném terminu. Diky zméné
postupll pti vyvoji a uvadéni vyrobk na trh se ji zacalo dafit dodrzovat sli-
bené terminy v téméf 90 procentech ptipadl, coz byl ohromny posun.

Neslo o zadny rychly a pfechodny uspéch. PredevSim si spolecnost
vysoké procento dodrzovani terminti udrzela, misto aby zakratko zacala
uspésnost klesat a ustalila se na néjaké chabé stfedni hodnoté. Co je jesté
dilezitéjsi, Slo jen o prvni ze série pievratnych zlepSeni. Dalsi oblasti, na
kterou spolecnost Tetra Pak zamétila pozornost, byla instalace zafizeni ve
vyrobnich zavodech zakaznikl. Podafilo se ji t¢éméf zdvojnasobit miru spo-
kojenosti zakaznikli s prubéhem instalaci. Dale prozkoumala, jakym zpi-
sobem dosud probihaly navstévy technikd, ktetfi ve vyrobnich provozech
zakaznikl provadéli udrzbu a upravy zatizeni. Diky zméndm v postupech
dosahla v této oblasti zna¢nych uspor a dale zvysila spokojenost zakaznikii.
Zmény v oblasti fizeni dodavatelského fetézce, tedy ve zptisobu zajistovani
surovin, planovani vyroby a fizeni distribuce, vedly v n¢kterych zemich ke
snizeni skladovych z4sob na polovinu a navic k padesatiprocentnimu naras-
tu poctu ,,bezvadné vytizenych zakazek*. Trzni podil zacal namisto poklesu
stoupat a spolecnost dosahuje novych a novych uspéchii.

Michael se pti svém zkoumani postupti, jak miize podnik zménit své pro-
cesy, zamé¢fil na relativné maly pocet (pét az deset) ucelenych sérii ¢innosti,
které vytvareji veskerou hodnotu pro zékaznika, naptiklad na vytizovani
objednavek, vyvoj novych vyrobki, feSeni problému zakaznikt, vytvare-
ni poptavky a fizeni dodavatelského fetézce. Tyto procesy v podnicich sice
vzdycky probihaly, ale vlastné byly do zna¢né miry neviditelné. Michael
predstavil zcela novy pohled na fungovani podniku: nedivat se na ¢innosti
jako na nesouvisejici fragmenty a nevnimat je jako fadu ¢aste¢nych ukoni
vykonavanych v izolovanych funkénich Utvarech, ale chapat je jako Siroce
pojaté celky — kontinudlni pracovni procesy.

Vysledkem Michaelova zkoumani bylo urceni deviti faktord, které jsou
pro uspésnou transformaci podniku nezbytné. Tyto faktory se déli do dvou
skupin. Prvni skupinu tvoii takzvané procesni faktory a jde o oblasti, jimz
podnik musi vénovat pozornost, aby mohl prostfednictvim kontinualnich
procestt dosahovat mimofadné vykonnosti. Témito faktory jsou podoba
procesu, odpovidajici méfitka vykonnosti, vykonavatelé ¢innosti v ramci
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PREDMLUVA

procesu, vlastnik procesu a u¢inna infrastruktura. Zaméfenim na téchto pét
zasadnich faktort ziskava podnik navod, ktery mu umozni transformovat
procesy a dosahnout nevidané vykonnosti. Nicméné piestoze je navod ne-
zbytny, sam o sob¢€ nestaci. Michael zjistil, Ze nékteré podniky navzdory
nejlepsim tmyslim nedokazaly v danych oblastech dosahnout vyraznéjsich
zlepseni. Zdalo se, ze védi, co je potieba ud¢lat, ale jednoduse se jim ne-
dafilo dosahovat vysledki. Michael si uvédomil, Ze podniky, které¢ podle
jeho navodu byly schopny postupovat dal, se liSily tim, Ze si dobfe pocinaly
i v dalSich ctyfech oblastech, kterym fikdme organizacni faktory — zastie-
Sujici prvky, které podnikim umoziuji provést zasadni zmény. Jde o vid-
covstvi, firemni kulturu, fidici mechanismy a odbornost. Bez tohoto zazemi
podniky zjevné nemaji potfebné zdroje a nedokazou provést zméeny, které
by je dovedly k cili. Pokud toto zazemi maji, jsou pfipraveny vydat se na
cestu a cile dosahnout.

Michael Hammer nebyl jen seriozni védecky pracovnik, vyzkumnik a ucitel,
byla s nim také zabava. Pii vSech prezentacich i konverzacich vyplyvala na
povrch jeho laska k filmim, muzikalim, nahravkam vydavatelstvi Motown
a pfedstavenim Monty Python. Ve vS§ech zminénych zdrojich nachazel pod-
nétné prvky a rizné vyroky, odkazy a postavy pouzival k ilustraci redlnych
situaci v podnikatelském svété. Umel mistrné napodobovat hlasy a gesta
a dokazal posluchace skvéle bavit.

Také to byl laskavy ¢loveék. Vzpominam si, jak jsem se trapila s jednim
obtiznym pracovnim problémem, ktery se tykal urcitého manazera. M¢éli
jsme s Michaelem moznost sejit se na vecefi a ja jsem zacala: ,,Michaeli,
potiebuji tvou pomoc...”“ Zareagoval dfiv, neZ jsem stihla dokoncit vétu:
,»Cokoli.“ Tehdy jsem ho vidéla naposled. O necely mésic pozdéji Michael
zemiel.

Byl odpovédnym obcanem, skvélym myslitelem a bajeCnym pritelem.
Byl pro nas inspiraci. Umél nas rozesmat. Nutil nas premyslet. A podnéco-
val nés, abychom ptichazeli s neobvyklymi napady a zkouseli nové véci.
Pokracujeme v jeho praci a dal stavime na zékladech, které vybudoval.
Doufam, Ze mu tim délame radost.

— Lisa W. Hershman
teditelka Hammer and Company
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UVOD

Vzestup a pad podnikovych hrdint

oba ma rad uplné kazdy. Je podnikovym hrdinou. Naptiklad minuly ty-

den se jednou vecer Bob dival na televizi, ale vlastné ji moc nevnimal.
Misto toho pfemyslel o praci, ostatné jako skoro kazdy vecer. Najednou mu
to doslo: nepiesvedcil se, zda technici opravdu pribalili do zasilky, ktera ma
brzy rano odejit zakaznikovi, nové schéma zapojeni. Bez prislusného sché-
matu by celé zatizeni bylo k nicemu.

,Nevim, kdy se vratim,* zahulakal Bob na manzelku, vysttelil ze dvefi,
skocil do auta a ujizdél do tovarny.

Na vratnici slouzil Jerry, ktery Boba srde¢né privital. Byl zvykly, ze Bob
se mize objevit kdykoli béhem dne i1 noci. Bob zamiftil rovnou do haly, kde
¢ekalo zbozi pripravené k expedici. Pochopitelné, piislusna krabice byla
pripravena k odeslani a schéma zapojeni v ni nebylo. Bobovi zabralo hodi-
nu, nez potfebné schéma nasel, ptidal do krabice a znovu vSechno zabalil.
Domt se dostal o ptilnoci.

Néco podobného déla Bob kazdou chvili. Séfové jeho obétavost vnimaji
a Casto ji ocenuji. Bob dostava pridano, byva povySovan a béhem posled-
nich dvou let byl pétkrat vyhlasen zaméstnancem mésice. Mnozi kolegové
zacali nasledovat Bobova piikladu a také se snazi délat praci navic.

Bob je nepochybné skvély chlapik. Problém spociva v tom, ze zpiisob,
jakym jeho podnik pracuje, je jednoduse katastrofalni. Bobovi nezbyva nic
jiného nez byt hrdinou — je loajalnim a ambiciéznim zaméstnancem, ktery
se snazi napravovat chaotické podnikové procesy a postupy. Sklizi uznani
za to, Ze dokaze prichazet s feSenimi, kterd ochranuji zdkazniky, pfitom vSak
neustale vytvari dramatické klicky, jak obchazet problémy vytvarené pod-
nikovymi procesy — problémy, které by viibec nemély vznikat. Co je jeste
horsi, Bobtuv pfistup a vSechny pocty, jichZ se mu dostava, jen posiluji do-
jem, ze vSichni musi pracovat timto zptisobem a obchazet existujici systém.

15
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Nikoho zjevné ani nenapadne, Ze kdyby byl systém funk¢ni, hrdini Bobova
typu by vibec nebylo tieba.

Existuje spousta podniki, které pracuji podobné nesystematicky a ne-
efektivné a prezivaji jen diky tomu, ze lidé jako Bob neustale néco napravuji
a zachranuji. Vyfizeni objednavky zakaznika miize trvat tficet dnti, nicméné
zZ toho jen tii dny zabere skute¢na prace. Zbytek Casu se stravi handrkova-
nim, kdo je za co odpovédny, poptipad€ objednavka lezi u n€koho v poste.
Neni to tim, ze by lidé byli hloupi nebo lini. Naopak, vétSina lidi chee od-
vadét dobrou praci. Maji urené cile a snazi se jich dosdhnout. Zaméiuji se
na to, aby adekvatn¢ a dobie plnili své pracovni tkoly a za toto Gsili jsou
odménovani. Ale jen malokdo chape, jak jeho uzce vymezeny pracovni tkol
zapada do celkového obrazu a ¢eho se podnik snazi dosdhnout. Vysledkem
je, ze pracovni Usili fady lidi se mlze stfetdvat s pracovnim usilim jinych
lidi.

Nasim oblibenym piikladem, jak lidé plni protichiidné pracovni ukoly, je
jeden velky podnik vyrabéjici spotfebni zbozi. Jeden z obchodnich zastupcti
ptinesl od nového zakaznika objednavku na malé mnoZzstvi zbozi. Zakaznik
se vyjadril jasn€: jde o zkuSebni objednavku, a pokud ji podnik vytidi dobfe,
budou nésledovat dal$i a mnohem vétsi. Obchodni zastupce si uvédomoval,
jak dulezité je vénovat téhle objednavce patficnou péci, takze ji oznacil jako
Lurgentni® a ,,expresni‘ a predal ji ke zpracovani. Objednavka pak putovala
od jednoho oddéleni k druhému, az dorazila do expedice. Tam se na ni zbéz-
né podivali a zjistili, Ze objednané zbozi nenaplni cely kamioén. Rozvazka
zbozi poloprazdnym kamionem je draha a §éf oddé€leni expedice védél, ze
Takze nechal zbozi lezet ve skladu tak dlouho, dokud nebyl schopen do pfi-
slusného mésta vypravit plny kamion.

Nam to samoziejmée piipada hrozné, ale z hlediska vedouciho oddé€leni
Slo o naprosto racionalni rozhodnuti. Jeho ukolem bylo udrzovat prepravni
naklady na co nejnizsi trovni a podle plnéni tohoto cile byl také odmé-
fovan. Za zpozdénim dodavky nestal zadny zly imysl nebo neodpoveédné
chovani. Naopak, byl to naprosto logicky postup. Kdyby vedouci expedi-
ce zasilku odeslal dfive, jednal by v rozporu s pravidly, jejichz dodrZzovani
se od n¢j ocekavalo. Nebyla to jeho chyba, Ze podnik pfisel o zadkaznika.
Problém spocival v podnikovém systému. Expedice tvofila jen jeho malou
soucast. Pracovni napln vedouciho expedice byla vymezena natolik uzce
a byla natolik odtrzena od $irSiho kontextu, ze plnéni pracovnich povinnosti
v tomto ptipad¢ podniku spise ublizovalo nez pomahalo.
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Podobnymi problémy netrpi jen podniky. Také naSe statni urady, Skoly
a zdravotnicka zafizeni se potykaji s timto chaotickym pfistupem. Pokud
jste v poslednich letech fesili néjaky zdvazny zdravotni problém, vite, co
mame na mysli: nekone¢né hodiny stravené domlouvanim terminti, spoustu
¢asu prosezeného v ¢ekarnach, cestovani od jednoho odbornika k druhému
a k tomu v§emu hromady Gctt a formulait zdravotniho pojisténi. Skutec¢ny
chaos!

K tomuto stavu véci jsme nedospéli ndhodou. Po vice nez sto let dosa-
hovali manazefi vyssi produktivity ve stale vétsim métitku cestou rozdélo-
vani ¢innosti do stale mensich jednotek a podjednotek. Moderni korporace,
kterd je vysledkem tohoto vyvoje, se sklada z celé fady specializovanych
funk¢nich utvart, zamétenych napt. na prodej, technickou podporu, mar-
keting, vyrobu, provoz nebo finance. Lidé, ktefi v daném ttvaru pracuji, se
soustfedi na plnéni pfislusného cile: reklamni odd€leni usiluje o podporu
prodeje, expedice zajistuje dopravu vyrobkl, zdsobovani nakupuje potieb-
né materialy. Pfitom kazdy zaméstnanec je podfizen vedoucimu ptislusného
oddé¢leni, ktery sleduje jeho vykon a udé€luje odmény nebo postihy podle
kritérii specifickych pro danou oblast. Zpiisob, jakym dodnes fungujeme, je
dédictvim primyslové revoluce, jenze ta skoncila uz hodné davno a pred-
stavy o organizaci prace, které z ni vzesly, nepfinaseji uzitek ve svété, ktery
7e staré zpusoby uz nefunguji, se staci podivat na chaotickou situaci po-
slednich let, kdy se globalni financni systém potécel na pokraji zhrouceni,
automobilky General Motors a Chrysler prosly zasadni reorganizaci poté,
co musely pozadat o soudni ochranu pred vétiteli, a miliény lidi — ,,naSich
nejcenngjSich aktiv®, jak s oblibou fikaji firmy — pfiSly o praci, o zivotni
uspory a o bydleni.

Dnes svétu panuji zakaznici, které na vrchol vynesl informacni vek.
Sami vite, jak snadné je v soucasné dob& nakupovat na zakladé srovnani
konkurencnich nabidek. Potiebujete novou televizi s plochou obrazovkou?
Na internetu najdete cenové nabidky a technické specifikace béhem par mi-
nut. Stisknete tla¢itko a za dva dny vam televizi dorué¢i domii. Uplné stejné
mohou postupovat vasi zakaznici. Kdyz si u vas zakaznik néco objedna, je
mu jedno, Ze své vyrobky navrhujete v Texasu, jednotlivé dily vyrabite ve
Spanélsku a v Brazilii a montaz finalniho produktu probiha v Turecku. Pod-
niky o sobé¢ cCasto tvrdi, Ze jsou globalni, ackoli ve skutecnosti jsou jen me-
zinarodni. Rozdil spoc¢iva v tom, Ze mezinarodni podnik miize mit obchodni
zastoupeni nebo vyrobni zdvody v riznych zemich, ale nepodnikl potfebné
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nebo nebudou chtit ptijmout. Mozna budete muset vynalozit obrovské Usili,
abyste je presvédcili, ale pokud se k vam nakonec nepfidaji, budou muset
z podniku odejit. Lidé, ktefi zistanou, budou mit pfed sebou ohromné vy-
zvy. VétSina z nich se s nimi dokaze vyporadat. Mnozi se sami zméni v za-
stance procesni organizace prace. Co je mozna nejzajimavejsi: jak se vam
bude stale uspésnéji datit zavadet ucelené procesy, zjistite, ze se z vaseho
podniku zaroven stava stale uspésné€jsi vysoce vykonna procesni organi-
zace. Lidé v podnicich, které jiz dlouhd 1éta pouzivaji procesy, ndm fikaji,
7e neustale nachazeji nové cesty, jak pomoci procest zlepSovat soucasné
pracovni postupy a jak 1épe slouzit svym zakaznikim. Pfijetim mySlenky
kontinualniho procesu se vydavate na cestu bez konce.

Usp&sna implementace kontinualnich procest bude vyzadovat intenziv-
ni Usili, a to na kazdé arovni podniku. Je sice pravda, Ze ustfednim prv-
kem procesni organizace prace jsou lepsi sluzby zakaznikim diky tomu,
ze odhalite, co vlastné¢ zdkaznik chce (hlas zékaznika), ale zaméfeni na
zakaznika musi byt v rovnovaze s tim, co je dobré pro vas vlastni pod-
nik (hlas podniku). Této rovnovahy mize byt zpocatku obtizné dosdhnout.
Podle naSich zkusenosti existuje devét zakladnich faktort, které pii za-
vadéni procesni organizace hraji zasadni roli. V nasledujicich kapitolach
prozkoumame kazdy z téchto deviti faktorti a budeme se zabyvat jejich
vzajemnymi vztahy. Vyuzijeme pfitom piib&éht riznych firem. Nékteré bu-
dete znat. Jiné vam nebudou povédomé, a to ze zfejmého diivodu: zménili
jsme jejich jména, protoze nechceme poukazovat na podniky, které se sna-
zily zavést procesni organizaci prace, a nepodafilo se jim to. Nékteré firmy
naopak dosahly tak vyraznych uspéch, Ze nechtéji, aby se tajemstvi jejich
konkuren¢ni vyhody dostalo na vefejnost. Na zavér se podivejme, o ¢em
jednotlivé kapitoly budou pojednavat. Vratime se pfitom na chvili zpatky
k situaci firmy Andren Aerospace v momenté, kdy nas pozadala o pomoc
s analyzou podnikovych problému a kdy jsme ji nabidli feSeni v podobé
zavedeni procesni organizace.

Kapitola 1 se zabyva navrhovanim novych procesti. Vyslednd podoba
procesu musi brat v ivahu soucasnou organizaci prace ve vaSem podniku
a musi byt navrzena s ohledem na vase vyrobky, sluzby a zakazniky. Upfim-
n¢ feceno, pivodni organizaci prace ve firmé Andren vystihovalo slovo cha-
os. Rada tikonii se dé&lala zbyteéng, lidé neméli predstavu o tom, co délaji
ostatni, a témeft upln€ chybélo zaméteni na zédkazniky a jejich potieby. Jak-
mile prozkoumate organizaci prace ve vasi vlastni firmée optikou kontinual-
niho procesu, okamzit¢ vam budou ziejmé nékteré nejzavaznéjsi problémy.
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Béhem navrhovani nového procesu se objevi dalsi problémy, méné zavazné
povahy. Kontinualni proces je schopen vSechny tyto problémy vyfesit.

VétSina firem pouziva naprosto Spatnd méfitka vykonnosti. Nechava-
ji jednotliva oddé€leni, aby si sama urcila, jaké ukazatele budou sledovat.
A protoze plati, ze vysledky odpovidaji sledovanym ukazateliim, kazdé od-
déleni dosahuje jinych vysledki, jimz ¢asto naprosto chybi jakakoli koor-
dinace. Tak vypadala situace ve firmé¢ Andren. V kapitole 2 se podrobné
zamé&fime na to, co, jak a pro¢ by se melo sledovat, aby se firmé¢ podafilo
uspésné implementovat kontinualni proces. Mnohdy to bude vyzadovat,
abyste prehodnotili, o co vlastné ve vasi firmé opravdu jde — pficemz témert
vzdy jde o ,,ziskani a udrzeni zdkazniki*“. Spravna meétitka vykonnosti jsou
ta, kterd pomahaji naplnit tento cil.

Jedna z nejzasadnéjSich zmén, k nimz doslo v ramci zavadéni kontinu-
alniho procesu ve firmé Andren, se tykala role manazerd. Skoncily doby,
kdy feditelé jednotlivych funkénich utvart fidili sva nezavisla panstvi podle
svych vlastnich piedstav. Misto toho zde dnes ptsobi jednotlivci, vlastnici
procesti, ktefi maji vyhradni pravomoc schvalovat zmény v pribéhu proce-
su a ve zpusobu, jakym se vykonavaji jednotlivé ¢innosti. Témto vlastnikiim
procesti se vénujeme v kapitole 3. Jednou ze zakladnich podminek spésné
implementace kontinualniho procesu je zajistit, aby vlastnici procest a fedi-
telé¢ funk¢nich utvari Gzce spolupracovali. To vyzaduje zménu mysleni jak
fediteld funkénich ttvard, tak vlastnikl procesti.

Zpusob, jakym lidé v rdmci podniku vykonavaji své €innosti, zalezi ne-
jen na tom, podle ¢eho jsou hodnoceni a odménovani, ale také na tom, jaké
podpory se jim ze strany podniku dostava. Cela kapitola 4 se zabyva lidmi,
ktefi jsou ,,vykonavateli“ vaseho procesu, a infrastrukturou, kterou budete
potiebovat, abyste podpofili jejich Usili o zapojeni do kontinualniho proce-
su. Jak zjistila firma Andren, pfestavba pracovnich procest a nové nastaveni
systému méfeni a hodnoceni vykonnosti od zakladu zménily zptisob, jakym
lidé vykonavaji svou praci. Jakmile se zaméstnanci oprostili od byrokratic-
ké zatéze a nespocetného piehazovani zakdzky mezi oddé€lenimi, stali se
z nich ,,profesionalové®, ktefi se soustfedi na to, co je tfeba udélat, mis-
to aby plytvali ¢asem a energii. Novy pfistup nebude vyhovovat kazdému
a nékteti 1lidé budou muset z firmy odejit, dobrovoln¢ ¢i nedobrovolné. Ale
ti, kdo zlistanou a ptidaji se k zastancim myslenky kontinudlniho procesu,
zvam, neZ jste si kdy dovedli predstavit. Tihle lidé skute¢né¢ budou vasimi
nejcennéjsimi aktivy.
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Ovsem jejich novy pfistup k praci vyzaduje vytvoreni nové infrastruk-
tury, ktera je bude podporovat. Kdyz firma Andren zavedla procesni orga-
nizaci prace, jeji noveé objeveni profesionalové pottebovali k uspéSnému
vykonavani svych pracovnich ¢innosti nové systémy odménovani, nové pii-
lezitosti k vycviku a dal§imu rozvoji, novou strukturu odpovédnosti a fadu
nezbytnych nastrojii (z nichz mnohé zajistilo oddéleni IT).

Z4dna organizace nemiize pieZit a rozvijet se bez odpovidajiciho vedeni.
Kapitola 5 popisuje, jak a pro¢ jsou nezbytné vudci osobnosti, které ro-
zuméji strategickym dopadiim kontinualniho procesu a dokazou udrzovat
rovnovahu mezi pozadavky zakaznika a potfebami podniku. Prvotni reakce
manazerl firmy Andren — ,,provedeme reorganizaci‘ — predstavuje typickou
chybu, jiz se dopousti celd fada vrcholovych manazerti. Nastésti pro An-
dren byli tamni manazefi ochotni nechat si poradit a brzy pochopili, Ze bez
§irsi predstavy o fungovani podniku a o jeho zékaznicich se kontinualnimu
procesu témeét stoprocentné nepodati dosahnout vysledkd, které by mohl
pfinést.

Kapitola 5 se rovnéz zabyva firemni kulturou, kterou tspésni vadci vy-
tvareji cestou k plnému uplatnéni kontinualniho procesu. Jakmile vedeni
pochopi potencial procesni organizace a pfijme tuto myslenku za svou, musi
se stat jejim hlasatelem a presvédcit vSechny zaméstnance, ze praveé proces-
ni organizace predstavuje nejjistéjsi zpiisob, jak si ziskat a udrzet spokojené
zakazniky a diky tomu mit jistotu zaméstnani. Jak zjistila firma Andren,
zménu podnikové kultury nekteti lidé ptivitaji s okamzitym nadSenim, za-
timco jini se ji budou branit. Ov§em nejpocetnéjsi skupinu — nerozhodnuty
stied — bude tfeba ziskat na svou stranu. Pesvédcit lidi o vyhodach nového
pristupu, to je ukolem, ktery musi vedeni zvladnout, pokud maji mit prove-
dené zmény skutecné trvaly charakter.

Kapitola 6 je vénovana problematice tidicich mechanismii a odbornosti.
Ridici mechanismy predstavuji celkovy ramec pro implementaci kontinu-
alnich procesii. Jde o strukturu, ktera pecuje o takové detaily, k nimz patii
vyty€ovani cili a rozvrhovani zdroji. Stru¢né feceno, jde o proces fizeni
si podnik vychoval tym odbornikii, kteti uméji procesy zavadét do praxe
a jsou schopni ucit ostatni.

Kapitola 7 uvadi druhou c¢ast knihy, ktera objasnuje, jak propojit vSech
devét prvku tvoticich procesné orientovany podnik. Kapitoly 8—12 predsta-
vuji ptipadové studie péti firem, které se vydaly cestou zavadéni procest,
a to s velmi odliSnymi vysledky. Dv€ z nich — Tetra Pak a Gamesa — dosahly
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ohromujicich spéchi. Ostatnim tfem, které predstavime pod smySlenymi
jmény, se navzdory zna¢nému vynalozenému usili uspét nepodatilo. Doufa-
me, ze piib&hy téchto firem objasni, jaké piinosy muzete ziskat zavedenim
kontinualnich procestli, upozorni na mista, kde se daji ocekdvat problémy,
naznaci, jak problémy fesit, a presveédci vas, ze skutecné stoji za to vydat se
touto cestou. Tteti ¢ast knihy tvoti kapitola 13, ktera predstavuje metodiku
hodnoceni vyspélosti jednotlivych procesti a celé organizace (PEMM — Pro-
cess and Enterprise Maturity Model), cozZ je ramec, ktery vam pomuize pla-
novat postup transformace vaseho podniku a hodnotit Gspésnost zavadéni
procesni organizace prace.
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