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Koncepcia reinZinieringu l
Definicia '

»,ReinzZiniering v podstate znamena zasadné prehodnotenie a

radikalnu rekonstrukciu podnikovych procesov tak, aby mohlo byt
dosiahnuté dramatické zdokonalenie z hladiska kritickych mier

vykonnosti, ako su naklady, kvalita, sluzby a rychlost™.

Tvorcovia pojmu reinziniering zdoéraznuju styri kfucové body
svojej definicie:
e zasadne (odputanie sa od existujuceho stavu a sustredenie na to, ¢o
chceme dosiahnut))
¢ radikalne (totalna zmena a nielen vylepSovanie alebo prepracovanie
procesov)
o dramatické (stanovenie vysokych cielov reinzinieringu)
e procesy (systémové ponatie vyjadrujuce zasady do vSetkych zloziek

podnikatel'skej €innosti)

(Hammer M., Champy J.: Reengineering — Radikalna premena firmy -
Manifest revolucie v podnikani®)

Reinziniering nie je '

- Ciastkova zmena parametrov existujucich procesov

- zavedenie lokalnej zmeny v kvalite, organiza¢nej Strukture,

automatizacii a pod.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Dévody pre reinziniering '

. Zakaznicka orientacia uzitkova hodnota pre zakaznika. Novy ret’azec

zalozeny na hodnote pre zakaznika ,,vyber zakaznickych hodnét -
tvorba hodnét — odovzdanie hodnoét zakaznikovi.

— komplexnost’ plnenia potrieb, vyrieSenie problému zakaznika

2. Segmentacia trhov a otvaranie novych trhov

Celosvetovy trh, internacionalizacia trhov, rézne trhy z hladiska
teritérii, zakaznikov, funkcii, vyznamnost’ marketingu.

3. Rastuca konkurenénost’, neur¢itost’ a rizika. Pristup k technolégiam,
informaciam a kapitalu , novi konkurenti, otvorenost’ sut’aze,
preferencia prilezitosti pred planovanim, potreba pruznosti, sut'az

v kvalite, produktivite a inovaciach

4. Nové faktory. Otazky zivotného prostredia a ekolégia, humanizacia,
rast vzdelanosti, individualizacia potrieb

5. Inovaéné faktory. Nové materialy, technolégie, organizacia
podnikania, informatika, pocitaové technolégie, vedecké poznatky a
iné.

6. Zlozitost’ mikro a makroprostredia podnikania. Nové vplyvy a postoje
investorov, finanénych institacii, verejnosti, Statnej spravy,
medzinarodnych integraénych zoskupeni a pod., nové faktory:
prirodnych zdrojov, kapitalovych trhov, makroekonomické

ukazovatele, demografické zmeny, politické zmeny a pod.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu '

Systémové faktory transformacie

1. Privatizacia. Najvyznamnejsi fenomén transformacie.

2. Makroekonomické zmeny. Devalvacia, poésobenie inflacie, platobna
neschopnost’, kriza likvidity, problémy s uvermi.

3. Institucionalny deficit pre trhovy mechanizmus.

4. Vysoké socialne naklady transformacie. (nezamestnanost’)

5. Totalne zmeny trhov. Strata tzv. vychodnych trhov RVHP, exportu do
EU.

6. Vedecko-vyskumna zakladina. Radikalny pokles vedecko-vyskumnej
zakladne.

7. Specifické faktory transformacie — legislativa, $tatna sprava,
regionalne faktory a pod.

8. Struktara priemyslu. Zdedena $truktira priemyslu nevyhovuje
trhovym podmienkam.

9. Nové prilezitosti. Pristup k informaciam, know-how a technolégiam,
spoloc¢né podniky, zahraniény kapital, nové trhy a d'alSie.

Zmeny na mikrourovni (podnikové procesy)

1. Finanéna zat'azenost’ z minulosti, dubiézny majetok nevyuzitelnost’
zdrojov (zasob, stavieb, infrastruktury, vyrobnych kapacit)

2. Faktor prezamestnanosti, fenomén odchodov Spi¢kovych riadiacich,
technickych a vyrobnych pracovnikov do inych sfér, zastarala
vyrobna zakladna, stupen opotrebenia, nizky podiel high-tech,
nesolventnost’ obchodnych partnerov, nevyuzivanie kapacit,
sortiment vyroby: nizky podiel pridanej hodnoty, high-tech vyrobky,
zdedeny nevyhovujuci sortiment.

3. Marketingové problémy: materialova naroénost’, energeticka
naroc¢nost’ vo vyrobe, problémy v utimovych a rastovych
segmentoch, produktivita, energeticka naroénost, nevyuzivana
kooperacia a iné.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Priprava reinzinieringu '

Audit konkurencie schopnosti. Drucker: ,kazda organizacia potrebuje
nejaku kategériu, ktora ju prinuti pozriet’ sa tvarou v tvar realite®.

Typova metodika

1.

Vnutorné a vonkajsie podmienky pre rozvoj podnikania
Stanovenie hraniénych podmienok, obmedzeni, potencialov
konkurenénych vyhod a prilezitosti, parametrizacia vstupnych
podmienok.

. Vizia rozvoja podnikania

Formulacia buducich stavov, prioritné hodnoty podniku, referen¢né
znaky konkurencieschopnosti, benchmarkingové relacie ku
konkurencii, kvantifikacia cielovych parametrov, integracné a
synergické otazky.

. Strategicky koncept rozvoj

Hodnotenie alternativ a vyber strategickych postupov, nizke naklady,
diferenciacia, ohniskové zameranie, kontinualne zlepsenie, inovacie,
restrukturalizacia, Specializacia, diverzifikacia, simplifikacia a d’alSie).

. Stratégia zmien produkéného programu

Vyvoj struktury vyrobkov a sluzieb z hladiska pridanej hodnoty,
podielov high-tech, odbytovych moznosti, konkurenénych vyhod a
pod. Specifikacia programov: Gtimové, stabilizaéné, rozvojové, nové
podnikanie.

. Trhové stratégie

Riesenie prestavby struktury trhovych segmentov. Specifikacia
segmentov a prognéza hlavnych trhovych parametrov.

. Stratégie rozvoja vyrobnej zakladne

Zmeny technologickej struktury, kooperaéné aliancie, racionalizacia
spotreby energie, materialov, pracnosti, high-technolégie, logistické
projekty, investi€éné programy, informaéné technolégie,
automatizacia.

. Organizaéna struktara a rozvoj pracovnych zdrojov

RieSenie organiza€nej struktury, funkcia centra, podnikova kultura,
joint venture, partnerstva, profesijna a kvalifikacna Struktura,
odmenovanie a motivacia pracovnikov a iné.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Priprava reinzinieringu '

Typova metodika (pokra€ovanie z predchadzajucej strany)

8. Stratégia vyskumu a vyvoja
Inovaéné funkcie, organizacia, transfér technolégii a inovacii,
inovacné aliancie, skracovanie inovaénych cyklov, efektivhost’
inovacii, hlavné inovaéné programy.

9. Financovanie rozvoja
Prognéza ukazovatelov ziskovosti, rentability, vlastnych zdrojov,
cash-flow, akcionarskej hodnoty a pod.

10. Prehodnotenie projektov a spracovanie novych realizacnych
projektov pre realizaciu rezinieringovej stratégie.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Reinzinieringovy postup '

Optimalizacia
a vyuzitie
potencialu

Realizacia projektov

Projekty: zmeny procesov
realizaéné programy

Strategické postupy (konkurencie schopnost))

Specifikacia strategickych cielov

Podnikatel'ské prostredie (audit)

Vizia rozvoja podniku

Typovy postup strategického riadenia s akcentom na excelentné ciele a
rychle reagovanie na zmeny podnikatel'skych podmienok.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l

Hodnotovy retazec podnikovych Cinnosti '

Riadenie podniku

Vyskum, vyvoj a inziniering

Zabezpecenie infrastruktury

Rozvoj l'udskych zdrojov

Financovanie podnikania

Zabezpecenie
vstupov,
subdodavky

Vyroba
suciastok,
montaz,
skusanie
vyrobkov

Marketing,
odbyt

Povyrobné
sluzby

Reinzinieringové ulohy

Procesova orientacia reinzieniringu

Prestavba hodnotového ret'azca

- znizenie nakladov na prierezové procesy (mimo vyskumu a

Fudskych zdrojov)

Normativhe podiely zloziek hodnotového retazca podla praxe

najlepsich firiem v odbore

Paralelné hodnotenie nakladov podla hodnotového ret'azca, oproti

legislative uctovnictva

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Reinzinieringové ciele '

a) globalne ciele
e Spokojnost’ zakaznikov : udrzanie a rozvoj trhov, nové trhy,
uzitkova hodnota pre zakaznika (nové potreby), komfort pri
nakupe a prevadzke (komplexnost’, dobra cena, efektivne
pouzitie vyrobku)
e Podnikové ciele
» rast hodnoty spolo¢nosti pre akcionarov
- dividendy pre akcionarov a vytvorené zdroje pre rast
majetku
» spokojnost’ pracovnikov (mzdy a odmeny, socialna
starostlivost, podnikova kultura, vzdelavanie a pod.)
¢ Spokojnost’ okolia (zamestnanost’, export, dane, sponzoring a
pod.)

b) parametrické ciele
e rast produkcie
e technicka uroven, pridana hodnota, sofistikacia produkcie
e rast majetku (problém zadizenosti)
e pozicia na trhu
¢ rentabilita vynosov a kapitalu (minimalne 8-10%)
e pripravenost’ na zmeny (flexibilita, investicie, inovaéna uroven)
e rast produktivity prace, kvality produkcie, rast miezd ...

c) manazérske ciele

¢ vyvinut’ vynikajuce vyrobky o ktoré je zaujem (zabezpedit’ trhy)

e pouzit’ vyspelu technoldgiu a organizaciu prace (bez nadbyto¢nosti)

¢ perfektne riadit’ vyuzivanie zdrojov, vyuzivanie prilezitosti, neustale
zdokonal'ovanie, pripravovat’ sa na rizika

e mat’ dobrych partnerov medzi zakaznikmi, dodavatelmi,
kooperantami

e mat’ iniciativnych, spokojnych, stale sa zlepsSujucich pracovnikov

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Reinzinieringovy tim '

. Vodcovska osobnost’ (lider)

- manazér, ktory iniciuje, motivuje a riadi reinzinieringovy proces.
Vytvara viziu, urcéuje standardy, vytvara podmienky, komunikuje a
zabezpecuje synergiu.

2. Vlastnik procesu

Reinziniering v konkrétnom procese. Zabezpecuje zdroje, riesi
problémy, vedie svoj tim, realizuje zmeny

3. Reinzinieringovy tim

Skupina pracovnikov pre konkrétny reinzinieringovy projekt, interni a
externi pracovnici a realizatori projektov.

4. Riadiaci vybor

Skupina vrcholovych manazérov, ktora vypracovava stratégiu,
postupy a koordinuje €¢innost.

5. Reinziniringovy metodik

Specialisti z oblasti technik, metod a postupov pre rieSenie

reinzinieringovych uloh.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Koncepcia reinZinieringu l
Reinzinieringové metody, techniky a nastroje '

Stihla vyroba (vyroba bez nadbytoénosti)

Just-in-time (synchronizovana vyroba)

Totalne riadenie kvality

Audity konkurencieschopnosti a benchmarking
Inovaéné a konkurenéné spravodajstvo

Inovacie vyrobkov, diverzifikacia vyrobnych programov
Vysoké technolégie (high-tech), investicie do technolégie
Manazment uzkych miest (OPT)

Globalizacia podnikania a zahrani¢né investicie
Simultanné inzinierstvo, rapid prototyping

Rychla vyroba, agilna vyroba

Rozvoj 'udskych zdrojov

Uciaca sa organizacia

Timova praca, tvorivost’, motivacia

Siet'ové a virtualne organizaéné struktury

Aplikacia informaénych technolégii

Medzinarodna standardizacia podnikania

Operaé€na, podnikova a teritorialna logistika

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Definicia stratégie .

Rozhodnutia o alokacii disponzibilnych zdrojov a postupoch €innosti,

ktoré vedu k dosiahnutiu vyty€enych cielov a ziskaniu dlhodobej

konkurenénej pozicie.

Znaky stratégie '

- systémovost’, konzistentnost’
- dlhodoby charakter
- priority

- realnost’ (zabezpecenie zdrojov)

- varianty a scenare

Strategické principy '

1. ZvySovanie trzieb (make money)

- rast objemov vyroby (podiel na trhu)

- inovacie vyrobkov (nové trhy a kvalita)
2. Znizovanie nakladov (save money)

- §tihla vyroba

- nové technolégie a organizacia

- zZmena parametrov a optimalizacia
3. Rast hodnoty firmy (capital efectivity)

- investiény rozvoj

- uvolnenie skrytej hodnoty

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Strategické postupy '

Eliminacia nadbytocnosti

- znizenie kapacit na uroven odbytu
- uspora nakladov
- reinvestovanie do zdravych segmentov

RozsSirenie kapacit

- investicie do vyroby pre ziskanie vyhod sériovosti
- riziko trhovych zmien

Integracia

- vertikalna (rozsSirenie o vyrobu vstupov, distribuciu, sluzby a pod.)
- horizontalna (rozsirenie vyrobného sortimentu)

Diverzifikacia

- zvySenie variantov produkcie
- nové vyrobkové skupiny
- vstup do novych oblasti podnikania

Organizacné zmeny

- akvizicia, prevzatie inych firiem

- zluéenia a strategické partnerstva
- spoloéné podniky (joint venture)

- zahraniéné investicie

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Stratégie podla trhovej pozicie '

Liderska stratégia

byt prvy a najlepsi v danej oblasti
uré¢ovanie podmienok na trhu

vytvaranie novych trhov

vysoka miera zisku

- silna pozicia vo vSetkych zlozkach podniku

Vyzyvatel'ska stratégia

e ziskanie vodcovstva prostrednictvom urcitej vyhody
e konkurenéné pdésobenie z druhého miesta

- existencia vyhody vog¢i lidrovi

- nizsie riziko

Naslednicka stratégia

e prevzatie inovacie

e vyuzitie vyhody v rozvojovej krivke zivotnosti
e priemerna ziskovost’

- nizSie riziko a naklady

Defenzivna stratégia

e poésobenie vo zvyskovych segmentoch trhu
o transfer inovacii a technolégii

¢ nizke ceny
- riziko ukon€enia zivotnosti vyrobkov

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Konkurencné stratégie '

. Prvenstvo v celkovych nakladoch

=N

o velké objemy produkcie (vyhody sériovosti)
¢ vykonné vyrobné zariadenia a technolégie

¢ hospodarny dizajn vyrobkov

e prisna kontrola nakladov

[ J

lacné vstupy (mzdy, material , subdodavky)
- konkurovanie cenou

2. Diferenciacia produktov

unikatna konstrukcia a parametre
Spickova kvalita

pozicia zna€ky resp. firmy

sluzby pre zakaznikov

- silny vyskum, vyvoj a inovacie

- Spickové technoloégie

- konkurovanie exkluzivitou, nie cenou

3. Sustredenie pozornosti

Specializacia na vyrobkovy, geograficky a iny segment
prispésobenie sa segmentu trhu

flexibilita

- konkurovanie prispésobenim sa poziadavkam zakaznikom

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l

Strategicky a takticky reinziniering '

Strategické
projekty

l

Taktické
projekty

Strategicky reinziniering

Dlhodobé projekty
Planovanie zhora nadol
Orientacia na buducnost’
Zalozeny na vizii
Sekvencény postup
Investicie

Poznamka

Trhy
Inovacie
Suat'az
Spolupraca

e Podnikové
procesy

Takticky reziniering

Operacné

Riesenie problémov zdola
Suéasnost’

Zalozeny na €innosti
Paralelny

Vyuzitie rezerv

Dualizmus: Stratégia sa nemoze realizovat’ bez taktiky a naopak

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Integracia reinzinieringovych programov '

n

Uciace sa organizacie

Prinos
konkurenc¢na urove

Globalizacia

Technologicky a
organizaény rozvoj

Restrukturalizacia
vyrobného programu

Redukcia nakladov

Revitalizacia
podnikovej
kultary

Postup I

Benchmarking liderskych spolo¢nosti urc¢i reinzinieringové potreby
Audit podnikatel'ského prostredia ur¢i obmedzenia

Vyber strategickych principov a ich rozpracovanie do programov
Integracia a casovanie programov

Zabezpecenie realizacnych postupov

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Strategické zmeny '

10. prikazani pre 21. storocie

1. Zmente pravidla vo vasom odbore
vytvorenie nového konkurenéného priestoru
2. Inovuj, lebo neprezijes
vytvorenie proinovaéného prostredia a stratégie
3. Najdite strategicku aktivitu podniku
uvolnenie skrytych hodnét a ich vyuzitie v projektoch
4. Rychlost’ a akcieschopnost’
byt’ v€as na trhu a reagovat’ na zmeny
5. Prijimanie rizik a experimentov
orientacia na nové prilezitosti
6. Rozrusovanie hranic
prekrocit’ interné hranice podniku
7. Vyuzitie potencialu vlastnych pracovnikov
preferencia znalosti, nepretrzité vzdelavanie
8. Globalizacia vSetkych €innosti
prienik do novych priestorov, reSpektovanie medzinarodnych noriem
9. ResSpektovanie environmentalistiky
spoloéenska dohoda, eliminovanie sankcii
10. Sledovanie strategickych prinosov

nové ukazovatele efektivnosti

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Pripadova Studia '

Volkswagen AG.

Dosiahnuté vysledky v roku 1998

e rast vyroby a predaja o 12,4% (3,16 mil. vozidiel)
e zvysSenie trhového podielu o 1,1% (11,5% svetového trhu)
e vytvorenie 18000 pracovnych miest (+7,2%)

¢ nové investicie vo vysSke 12 mid. DEM

Strategické ciele

¢ inovacie vyrobkov pre splnenie najvyssich poziadaviek na kvalitu a
bezpeénost’

e zvySenie predaja a znizenie nakladov

« eliminovanie vplyvov krizy v Azii, Rusku a Juznej Amerike

¢ integracia novych branzi (luxusné vozidlo)

Reinzinieringové aktivity

e nova organizacia podnikatel'skych a vyrobnych jednotiek
¢ komplementarnost’ vyroby na principe platforiem
¢ rozvoj informacénych technolégii

e siet'ova spolupraca znaciek, regiénov a podnikatel'skych jednotiek

F. Piech, prezident spoloénosti, Vyro€na sprava 1998

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Strategické planovanie reinZinieringu l
Pripadova Studia '

Slovensky strojarsky podnik

e Dosiahnut’ do roku 2005 uroven priemernych indikatorov
konkurencieschopnosti v Eurépskej unii

¢ Dosiahnut’ finanénu stabilitu umoznujucu d’alSi rozvoj z viastnych
zdrojov

e Zdvojnasobit’ produkciu na baze novych vyrobkov pre medzinarodny
trh

o Uplna certifikacia kvality a systém totalneho riadenia kvality TQM

e ZvysSenie produktivity o 250 — 300%

e Zmena stratégie nizkych nakladov na zakaznicku Specializaciu

Ziskovost’

rok 2005

Majetok Produkcia

Produktivita

strategické
ciele- 100%

Exportna

Stupent
vykonnost’ b

finalizacie

Kwvalita

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Start reinZinieringu od podnikovej kultary '

¢ neda sa robit’ reinziniering v podniku v ktorom su spory, neporiadok

a pod.

e zasadné problémy treba vyrieSit’ v predreinzinieringovej faze

e podnikova kultura pre reinzinieringové obdobie zalozena na
akceptovani a podpore zmien
- prijatie reinzinieringovej stratégie
- vSeobecna informovanost’
- prekonanie problémov a motivacia pre zmeny

e prestavba resp. vznik novej podnikovej kultury pre post
reinzinieringové obdobie

¢ zladenie podnikovych Specifik, regionalnych a narodnych znakov

s globaliza€nymi pristupmi

Revitalizacia podnikovej kultury ako prierezovy program

- sulad so stratégiou
- dopad na vSetky zlozky a procesy
- synergia s ostatnymi reinzinieringovymi programami

- dlhodoby cyklus zmien

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Potreba reinzinieringu '
Pret’at’

Rast vyroby bludny kruh

/ Nové vyrobky \{

Nové problémy,
Potreba zmien kritické miesta

‘\ Neefektivnost’

Nespokojnost’

Typické problémy '

nerespektovanie potrieb a reality zakaznikov
vnutorne a vonkajsie spory a krizy
byrokratické riadenie

lobizmus, rodinkarstvo v personalnej politike
neplatenie miezd

fluktuacia, nekvalitna praca

neplatenie dodavatelom

nedodrziavanie zmluv

neporiadok na pracoviskach

stracanie sa majetku
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Revitalizacia podnikovej kultary

Definicia

W

Podnikova kultura je subor:
- hodnét

- nazorov a postojov

- noriem a pravidiel

ktoré ovplyviuju pracovnikov podniku pri ich ¢innostiach.

Znaky

:

e cielové zameranie
e kombinacia formalnych a neformalnych zloziek
o psychograficka povaha: dévera, zhoda, rovhovaha

e historicka vazba

Prejavy

:

¢ Vnutorné vztahy: akcionari, manazment, pracovnici
¢ VonkajSie vzt'ahy: zakaznici, dodavatelia, verejnost’
e Pracovné prostredie: poriadok, dizajn, pohoda

e Socialne aktivity: sponzorstvo, Sport, vzdelavanie
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Typologia podnikovych kultur '

Rodinna kultura

- podnik nie je len miestom prace a suc€ast’ zivota
- sudrznost’ ako v rodine

- riadenie “otcovského” typu

- vyznamnost’ tradicii

- moralny a socialny aspekt motivacie

Priemyselna kultura

- metaféra “krystalovy palac”

- hierarchia, precizne postupy

- vyznamnost' techniky

- riziko nedostato¢nej pruznosti

Kultiara stratéqii

- metafora “riadena kozmicka lod’ “
- cielovo orientované riadenie

- kybernetické principy

- preferencia timovosti prace

Inovativna kultura

- preferencia tvorivosti

- netradiéné vzt'ahy a Struktury
- tedria volnej cesty

- dynamika a flexibilita

- existencia rizik
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Motivacny systém '

Motivacia (definicia)
Trieda ré6znych potrieb, priani, snazeni a tizob. Motivovat’ znamena

prostrednictvom plnenia potrieb a tuzob aktivizovat’ €¢innost’ l'udi.

Hmotna motivacia (priama)

Rast platov

Vykonové prémie

Odmeny za mimoriadnu ¢innost’
Podiel na zisku

Hmotna motivacia (nepriama)

¢ Priplatky na poistenie, dovolenky
¢ Podnikové sluzby (Pézicky, byty, zlavy na nakup a iné)

Nehmotna motivacia

Rozvoj pracovnej kariery
Vzdelavanie a odborny rast
Socialne istoty

Moralne ocenenia

Novy motivaény systém pri reinzinieringu musi byt’ cielovo orientovany,

komplexny, normovany a technicko-organizaéne zabezpeceny .
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Systém vzdelavania '

Novy systém nepretrzitého vzdelavania vsetkych pracovnikov podniku,

(ale aj partnerov — dodavatelov, predajcov, zakaznikov), ako znak novej
podnikovej kultury.

¢ rekvalifikacia pracovnikov na nové ulohy
e osvojenie novych technik, metdéd a postupov prace
e vzdelanost’ ako sucast’ hodnoty podniku

Variabilnost’ vzdelavacich systémov

spolupraca s univerzitami

spolupraca s inymi vzdelavacimi organizaciami
podnikové Skoly resp. univerzity

samostudium

Nové techniky

Tréning na praktickych ulohach

Pripadové studie

Spiralové uéenie

PocitaCova simulacia

Cestujuce timy

Rotacia na pracovnych miestach a v inych podnikoch
Vzdelavanie pomocou trénerov

- Naklady na vzdelavanie ako suéast’ investicii do buducnosti
- Vyspelé podniky vynakladaju na vzdelavanie priblizne 1% trzieb
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Japonské techniky vyrobnej kultury '

Vizualne riadenie

informacie o vyrobe pristupne kazdému
zviditelnovanie uspechov, ale aj problémov
moznost’ informovat’

Kaizen

neustale zlepSovanie vsetkych prvkov, systémov a procesov
kazdy objekt sa da zlepsit’
kazdy sa podiela na zlepSovani

Prevencia

predchadzanie vzniku chyb a poruch
nepokrac¢ovat’ v chybnej praci
dolezitost’ kazdého detailu

Jidoka

preferencia pracovnikov pred strojmi a linkami
moznost’ zastavit’ linku

Nagara

paralelna praca

synchronizacia prace

vyuzivanie volnych €asovych usekov
znizovanie spotreby ¢asu
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Postup realizacie '

Reinzinieringové ciele

poslanie podniku, stratégia, vizia rozvoja

v

Komunikacia a dosiahnutie zhody

v

Formulacia znakov identity, noriem a postupov

v

Odstranenie kritickych miest

;

Orientované rozvojové programy

Japonska technika 5S '

vytvorit’ poriadok a odstranit’ vSetko nepotrebné z pracoviska
kazdy predmet udrziavat’ v 100% poriadku a na spravnom mieste
udrziavat’ trvaly poriadok a €istotu na pracovisku

pestovat’ osobny zmysel pre poriadok

dodrziavat’ predpisy a normy
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Revitalizacia podnikovej kultary l
Desat prikazani podnikovej kultury l

. Zakaznici, dodavatelia a partneri uréuju nase podnikanie a nasu

stratégiu a podnikovu kultaru.

2. Najmenej 20% z nasho predaja su uplne nové produkty.

3. Vo svojom segmente sme jednotkou v kvalite produktov, pohotovosti

© N o a A~

©

10.

dodavok a poskytovani hodnoty pre zakaznika.

Kazdy z nas predava, pri kazdej ¢innosti, v kazdom €ase.

V nasom sektore sme lidrom v zavadzani novych technolégii.
ResSpektujeme zmeny a pripravujeme sa na nich.

Pracovnici su nasim najcennejSim vyrobnym faktorom.
HlFadame inzinierske talenty a samostatnych, kvalifikovanych
pracovnikov.

Nase priority su podnikavost’, agilnost, pruznost’ a stihlost'.

Respektujeme okolie a oéakavame respekt.

Obolensky N.: Practical Business Re-Engineering

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV



30

ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
Nevyhnutnost' racionalizacie '

- ak vynakladame napr. 99,9 hod. na 1 Sk trzieb (Normativ rentability

vynosov v strojarstve 8-12 %)
- utlmenie o€akavaného rastu cien vstupov
- nedosahuje sa efekt skusenostnej krivky pri Standardnych vyrobkoch
- zat'azovanie novych vyrobkov nadmernymi fixnymi nakladmi

- prestavba nakladovych rat'azcov u konkurentov

Typicka Struktura nakladov

material a energie 30 -45%

osobné naklady 20-30 %
odpisy 10 -20 %
finanéné naklady 10-20 %
sluzby 10 - 20 %

Orientacia programu

- celoplosné zameranie racionalizacie

- kontinuita programu

Odporucanie '

NesSetrite na buducnosti. 10 - 12 % roénych vydavkov ma smerovat’ na

vyskum a vyvoj, zlepSovanie trhového postavenia a rozvoj Fudskych

zdrojov

P.F. Drucker: Riadenie v dobe velkych zmien
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
Osobné naklady '

Systémové otazky

- vysoky podiel osobnych nakladov v strojarstve (25 - 35 %)
- potreba rastu miezd

(nepomer k parametrom EU, vplyv inflacie, socialna stratégia)
- produktivita versus produktivita
- Struktarna nevyvazenost’ (jedincovy a rezijni pracovnici, THP)
- kritické faktory (fluktuacia, prestoje a iné)

- problémy v personalnej politike

Reinzinieringové postupy

1. Optimalizovany pocet a Struktura pracovnikov
- benchmarkingové parametre
2. ZvysSenie vyuzitia pracovnych kapacit
- viacprofesnost’, mobilita pracovnikov
- zvySovanie pracovnych kapacit
3. ZvysSovanie produktivity prace
- automatizacia a nové technolégie
- organizacia prace
- motivovanie pracovnikov
4. Externa kooperacia (spin - off )

- presun nevyuzitych kapacit do externej kooperacie
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
Zasoby '

Systémové otazky

vysoky podiel zasob vo vzt'ahu k trzbam (15 - 30 %), referenéné
ukazovatele EU su 2-3x lepSie

vysoké viazanie obezného kapitalu v zasobach

riziko vzniku nevyuzitel'nych zasob

dodato¢né naklady na spracovanie zasob (skladovanie, manipulacia,

administrativa)

Reinzinieringové postupy

1. Zasoby neprinasaju pridanu hodnotu. Su "nutnym zlom".

2. Radikalne skratenie vyrobného cyklu (obratka zasob)

- eliminacia preruseni vyrobného toku
- integracia vyrobnych operacii

- riadenie typu " rychla vyroba"

3. Realizacia logistiky typu J.I.T.

- nakup podla potrieb v malych davkach (zasoby materialov)
- vyroba podla zakazok (zasoby hotovych vyrobkov)

- riadenie materialovych tokov (rozpracovana vyroba)

Efekty reinzinieringovych opatreni

uvolnenie finanénych prostriedkov viazanych v zasobach

znizenie nakladov (finanéné, osobné, sluzby)
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
NadbytoCné vyrobné zdroje .

Systémové otazky

- typické strojarske podniky SR maju nadbytoéné strojové a
priestorové kapacity o 30 - 100 %
- nadbytoéné zdroje maju diferencovanu strukturu:
e technicky a moralne zastaralé
e kapacitne nevyuzitel'né v realnom trhovom prostredi
e aktivizovatel'né versus neaktivizovatelné

e diferencované podmienky na aktivizaciu

Reinzinieringové postupy

1. Kriticka analyza vyuzitelnosti vyrobnych zdrojov
2.V sulade s reinzinieringovou stratégiou rozhodnutia
- likvidacia
- predaj alebo prenajom
- konzervovanie pre buduce pouzitie

- retrofit a rekonfiguracia na nové ulohy

Efekty reinzinieringovych opatreni

- zisk z predaja pre rozvoj (opak principu tunelovania)
- znizenie nakladov na plochy, energie, opravy a udrziavanie

- vytvorenie priestoru pre nové technologické investicie
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
Procesové uspory nakladov .

Systémové otazky

- uspory nesmu negativne ovplyvnit’ kvalitu, vykonnost’ a spolahlivost’
vyroby

- orientacia zlepseni na vyrobnu plochu (technologické spracovanie,
materialovy tok, technicka obsluha vyroby a iné)

- uspory v administrativhych procesoch

Reinzinieringové postupy

- technologickost’ vyrobkov

- Standardizacia a typizacia procesov

- monitorizacia procesov

- preventivna udrzba strojov

- rychle zorad'ovanie nastrojov

- optimalizacia technologickych parametrov
- koncentracia operacii

- paralelné prace, viacstrojova obsluha

- iniciativa pracovnikov pésobiacich v procesoch, zlepSovatel'stvo
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
FinanCné naklady '

Systémové otazky

vysoky podiel v strukture nakladov (8 - 15 % )

uroky

kurzové straty

rezervy na nedobytné pohladavky
penale, pokuty a pod.

straty na akciovom trhu

Reinzinieringové postupy

restrukturalizacia uverov
opatrenia v oblasti riadenia pohladavok a zavazkov

prisne riadenie finanénych tokov (manazovanie)

Naklady na energie '

Systémové otazky

vSeobecny trend rastu cien energii (elektricka, paliva, média)
vysoka energeticka naro¢nost’ vyroby (2 - 5 krat vyssia oproti
referenénym parametrom EU)

zastaralé energetické systémy

Reinzinieringové postupy

redukcia priestorov, zateplovanie
inovacia energetickych systémov
energeticky usporné technolégie
organizacné opatrenia (monitorizacia, motivovanie uspor, technické

rieSenia)
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l
Organizacia programu '

1. Analyza vychodiskového stavu

2. Systém merania produktivity (ukazovatele, referenéné ciele)
3. Spracovanie projektov racionalizacie
- integracia do stratégie
- procesoveé rieSenia
4. Zapojenie pracovnikov
- Ulohy vrcholového manazmentu
- vytvorenie pracovnych skupin
- €innost’ pracovnych skupin
5. Realizacia zlepsSeni
- jednorazové a kontinualne zlepSenia
- hodnotenie efektivnosti

- motivacia

Sink V.: Strategic Productivity Management Program

Organizacné formy

e Kruzky kvality (Japonsko)
e Brigady rezultativnosti (USA)
o ZlepsSovatel'stvo (SR)
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ReinZinieringovy program: zniZovanie nakladov l

Stihla vyroba '

Zakaznicky pristup

Plynuly vyrobny tok

Inovacie

Integrovany vyvoj

Schopnost’ rastu

Strategické
investovanie kapitalu

Bosenberg, Metzen: Lean Production

Kvalita vo vSetkych
oblastiach

Manazment celkovej
kvality

Ziskat’ a udrzat’
zakaznikov

Proaktivny marketing

Harmonizacia podniku
a spoloc¢nosti

Podnik ako rodina
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l
Nutnost reinzZinieringu '

¢ Nevyuzité vyrobné kapacity

e Strata trhov, rizika v odbyte

¢ Nedostatoéna konkuren¢na pozicia vyrobkov (zastaralé, neefektivne,
drahé)

¢ Nesulad s podnikovou stratégiou

e Signaly buducich problémov (konkurencia)

¢ Prilezitosti ziskat’ konkurenénu vyhodu novymi vyrobkami

o Strategické ciele sa nedaju dosiahnut’ kontinualnou optimalizaciou

vyrobnych programov

Program nie je nutné menit’

o Standardné vyrobky s dostatoénym trhom (znizit naklady, zlepsit

marketing)

V strojarstve SR restrukturalizacia vyrobnych programov je spravidla
najdodlezitejSim a najzlozitejSim bodom reinzinieringu.

e Zmena vychodnych trhov na trhy EU
e Vplyv konkurencie na domacom trhu

e Vstup zahraniéného kapitalu
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l
Postup reinzinieringu '

1. Analyza Struktury vyrobného programu
e Konkurenéna pozicia jednotlivych vyrobkov

e Relevancia k zdrojom

2. Ciele reinzinieringu
e Objemy vyroby e Hodnotovy ret'azec

o Strukturalne parametre ¢ Casovanie inovacii

3. Studie realizovatelnosti projektov
e Trhové e Aplikaéné

e Znalostné e Ekonomické

4. Menovanie manazérov projektov a realizacnych timov

5. Priprava programu
e Inovacie avyvoj novych e Organizaéné

vyrobkov zabezpecenie

e Vyrobné investicie e Financovanie programov

6. Realizacia programov

7. Post reinzinieringovy program
e Vyuzitie potencialu inovacii
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l
Principy '

e Utlmované vyrobky e Nové vyrobky

o Stabilizacia objemov z vlastného vyvoja

e Rastové vyrobkové e Nové vyrobky z transféru
skupiny

Trendy '

1. Sofistika vyrobkov
e VyssSia zlozitost’ a stupen finalizacie
e Pridana hodnota v reinzinieringu, kvalifikovanej praci,
Spi€kovych technolégiach
e Mechatronicky pristup

2. Komplexnost’

e Vyrobkové rady a modifikacia vyrobkov
e Sluzby sprevadzajuce vyrobky

3. Stupen specializacie
Od : standardizované, masovo vyrabané, cenovo vyhodné
Cez: vyrobky prispésobované zakaznikom
K : Specialnym vyrobkom podla potrieb zakaznika

4. Inovacna uroven

e Vyrobky v rastovej faze inovaéného cyklu
¢ Nové vyrobky pre novo vytvarané trhy

5. Optimalna Specializacia
o Specializacia zabezpeéujica pouzitia vyspelej technolégie
(kritické série a objemy)
e Diverzifikacia pre ziskavanie novych segmentov trhu
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l

Analyza konkurencie schopnosti '

e Urcenie dolezitych parametrov

e Subor referenénych hodnét (konkurencia)

e Systém hodnotenia (benchmarking)

e Cielovo zamerané hodnotenie

Priklady dolezitych parametrov vyrobkov

Skupina Parameter

Trhové Potencial odbytu, podiel na trhu, vyvoj trhu

Funkcné Technické parametre, variabilnost’, novost’,
dizajn

Prevadzkové Spolahlivost, zivotnost’, komfort obsluhy,
naklady pouzivatel'a

Frekvenéné Velkost’ vyrobnych sérii, opakovatelnost’,
dizka vyrobného cyklu

Technologické Sulad so zdrojmi, pozadované investicie,
kooperacia, materialova a energeticka
naroc¢nost’ vyroby ...

Ekonomickeé Cenova uroven, navratnost’ investicii,
ziskovost’, prispevkova marza

Systemove Sulad so stratégiou podniku, potencial

rozvoja, rizikovost’
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l

Analyza Struktury '

ABC Metoda

nm

A — hlavné vyrobkové skupiny 70-75% trzieb

B — Standardné vyrobky 15-20%

C - doplnkova vyroba 5-10 %
Dal3ie znaky '

e Podiel exportu min 50-70%

e Komplexnost’ vyrobkov min 30-50%

e |novacna uroven

Zabehnuté vyrobky 60%
Utimované vyrobky 10%
Nové vyrobky 30 %
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l
Vyznamné vyrobné programy '

Strojarstvo SR

1. Dopravné prostriedky a ich prislusenstvo

Osobné automobily

Ciastoéne uzitkové automobily
Zelezniéné vagoény (lokomotivy)
Lode

Letecké motory

2. Energetické zariadenia

Kotly, kogeneracia tepla
Vzduchotechnika

Cerpacie systémy, rozvody
Meracia a regula¢na technika

3. Mobilné pracovné zdroje a agregaty

e Kolesové nakladace, rypadla
e Traktory, vysokozdvizné voziky
e Stroje na tazbu dreva

4. Vyrobné zariadenia a obrabacie stroje
5. Zdravotnicka technika

6. Specidlna technika
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l

Pripadova Studia '

Tatramat a.s. Poprad

Vychodiskovy vyrobny vyroba elektrickych ohrievaéov

program: vody

Stabilizacia : vyroba elektrickych ohrievacov
vody

RozSirenie : plynové a kombinované
ohrievace vody

Novy program : ohrievace pre solarne systémy

a tepelné ¢erpadla

Diverzifikacia v odbore bielej
techniky :

vylisky pre automatické pracky

kabelaz pre automatické pracky

Polystyrénové tvarovky pre
balenie

Diverzifikacia do novych
odborov :

vylisky pre automobilovy
priemysel

zat'eplovacie tvarovky pre
stavebnictvo

B Priemyselna
zbéna

Vynosy (mil. Sk)

4000

B Tatramat
3000
mil.sk 2000

1000

0-
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ReStrukturalizacia vyrobného programu .
Pripadova Studia - pokraCovanie '

370% 750%  Struktara vyroby (2005)
37,60%

9,40%
O Ohrievace

M Dielce pre bielu techniku
[ Dielce pre aut. Viyrobu

O Stavebné dielce

Bl Sluzby a inv. strojarstvo

41.80%

Hodnotenie vyrobného programu '

A

Trhovy
potencial,

novost’ @,/' /v

&/
SO

Konkurenénd mapa Ekonomicky potencial
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ReStrukturalizacia vyrobného programu l
Hodnotenie vyrobného programu '

stratégia
A-vyrobky nemaju konkurenénu vyhodu
e Utimit’ vyrobu

B-ekonomické vyhody zabehnutej vyroby

o Vyuzit’ potencial a potom utimit’ vyrobu B-A
¢ Inovovat’ vyrobky B-D

C-trhové prilezitosti, mala efektivnost’
e Rozsirit' vyrobu na ekonomické série, nova technolégia alebo

kooperacia

D- idealna pozicia, rast vyroby
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Globalizacia '

Intenzifikacia vzajomnych transakcii podnikov a nova kvalita

rozmiestinovania zdrojov na celosvetovom trhovom teritoriu.

Hnacie sily '

- prechod od regionalnych k celosvetovym trhom

- rastuca otvorenost’ v tokoch kapitalu, know-hov, ludi, ...

- fenomén premiestinovania vyroby za zakaznikmi alebo vyhodnymi
podmienkami

- medzinarodna standardizacia parametrov podnikania

- moznost’ kompenzovat’ lokalne turbulencie

- prax zdruzovania podnikov a vytvarania strategickych partnerstiev

Vyhody '

e RozSirenie ekonomickej Skaly

¢ Podporuje rozmanitost’ a zakaznicky pristup
e Prekonava ochranarstvo (cla, dovozné limity a pod.)
e Vyvazuje r6zne ¢asovanie inovaénych cyklov

e Obohacuje systém najlepsSimi skusenost’ami z regionov
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Dimenzie globalizacie '

1. Socialne faktory
- nova kvalita zivota v désledku pouzivania progresivnych
vyrobkov
- zamestnanie a ekonomické dosledky globalizacie
- transfer technolégii a znalosti

2. Obchodné faktory

WTO (World Trade Organization)

- nediskriminaény a otvoreny spésob obchodu
3. Medzinarodny charakter podnikania

- exportné trhy

- zahrani€éné investicie a partnerstva
4. Standardizacia a certifikacia

5. Logistické siete

6. Informacné siete

Doporucenia '

e Uspesna globalizacia musi prebiehat’ vo velkom meradle

¢ Globalizacia udrzuje spoloéné vizie

¢ Dlhodoby rozmer globalizacie

¢ Globalna podnikova kultura nahradza lokalne podnikové zvyklosti
¢ Princip uciacej sa organizacie pri globalizacii

¢ Globalna spolupraca nesmie obmedzovat’ pruznost’

e Vytvorenie vlastnej filozofie medzinarodnosti
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Partnerstva l

Formy

1. Rozvinuta obchodna spolupraca
- vyznamna obchodna vymena

- dlhodobé vzt'ahy
- vzajomné dohody
- dalSia spolupraca

2. Strategické aliancie
Zmluvna spolupraca nad ramec obchodnej vymeny.
- spolo€ény vyskum

- kooperovana vyroba
- obchodné siete
- spoloéné financovanie projektu
- iné aktivity
3. Kapitalové prepojenie
- vlastnictvo akcii
- spolocné podniky (spolo€nici vytvoria novy pravny subjekt s
podielovym uéastnictvom)
- konzorcia a iné formy

4. Totalna integracia
- podnik v nadnarodnej sieti

Ciele

¢ Integracia zdrojov pre nové prilezitosti
e Znizenie nakladov

e Skratenie inovaénych cyklov

e Transfér poznatkov
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Reinzinieringovy postup l

1. Specifikacia potrieb

o strategické poziadavky a kritické miesta
e ciele partnerstva

e spravodajské informacie
e analyza
potencialni partneri

2. Vyhladanie partnerov

w

. Vyber partnera

detailizacia potrieb

koncept formy spoluprace
vyber

oslovenie, jednania, korekcie

'

4. Priprava dohody

¢ zladenie cielov
e synergia vyhod
eliminacia rozporov

'

(5]

. Realizacia partnerstva

spoloéné projekty
kooperacia a koordinacia
transfér a zdielanie zdrojov
riadenie spoluprace

d’'alSi rozvoj
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

VSeobecné podmienky uspesného partnerstva '

Vyvazenost’ zaujmov a vyhod

e vzajomné poznanie podnikanie partnerov
o resSpektovanie cielov partnerov a ich kompatibilita
e dobré osobné vzt'ahy manazmentov

Prechadzanie strategickym konfliktom
¢ identifikacia potencialnych rizik
e mechanizmus predchadzania a rieSenie problémov

Jasny systém riadenia pre rozhodovanie a riadenie
o Specifikacia uloh koordina¢nych zloziek
e flexibilita manazovania

Eliminovanie rozdielnosti v podnikovych kulturach
e priblizovanie hodnét, postojov, stylu a pod.
¢ mechanizmy kompatibility
e systém transferu poznatkov
o Standardizacia vyrobkov a procesov

Zladenie transferu inovacie a technoloégii
e rozvinuta vzajomna informovanost’
e spoloéné timy, vzdelavanie a tréning

Ucenie sa zo silnych stranok partnera
e vymedzenie zaujmu
¢ institucionalizacia vzdelavacej spoluprace
e ucenie sa praxou

Connell D.: The Partnership and Alliances Audit
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Zahranicné investicie l

Dovody pre investovanie v zahranici

e Potencial trhu

- vyrabat’ tam, kde je odbyt
e Nakladova vyhoda

- nizSie naklady na pracovnu silu, energie, subdodavky a pod.
¢ Regionalna vyhoda

- eliminacia ciel, dovoznych kvét a pod.

- regionalne vyhody: oslobodenie od dane zo zisku, cla pri

investiciach, exportné vyhody, dotacie na zamestnanost’ a pod.

o Strategické faktory

- princip globalizacie

- relokacia zdrojov

- vyvazovanie trhovych turbulencii

Formy zahrani¢nych investicii

e akvizicie - kupa existujucich firiem
e priame investicie novych podnikov
e spoloéné podniky

- kapitalova ucast’ v podnikani

- vytvorenie spolo¢ného podniku
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Preferencie zahraniCnych investicii '

e VsSeobecne klesa vyznam lacnej pracovnej sily

Kvalifikované pracovné sily znizuju naklady na zaskolovanie a
podporuju naroc¢né finalne vyrobky.

e ZvySuje sa vyznam domacich dodavatelov komponentov a sluzieb

¢ Vyznamne pésobi infrastruktura (autostrady a iné dopravné systémy,
informacéna infrastruktura, finanény a legislativny systém)

¢ Vyznamne pésobi politicka a makroekonomicka stabilita, socialna

rovnovaha a podnikatel'ské vzt'ahy

Preferencie zahraniCnych investicii '

e jasna stratégia partnerstva

e komplexné a priehfadné informacie
e jasné viastnicke vzt'ahy

¢ kvalita zdrojov
- kvalifikacia pracovnikov
- disponzibilné know-how
- technicka a moralna aroven a zariadeni
- arovenh manazmentu
- finanéna stabilita
- podnikova kultura
- aroven vonkajsich vztahov

e vyznamna prezentacia silnych stranok
(vystavy, publikacie, prezentacia v podniku a externe, databazy,

Specialne akcie)
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Reinzinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Model tvorby spoloéného podniku '

Domaci
podnik

Zahraniény
podnik

Spoloény
podnik

— > vklad do podniku — >
Vyrobné priestory Finanény kapital
Stroje a zariadenia Specialne technolégie
Infrastruktara Know-how

—> vzajomny tok _ —>
Dodavky komponentov Specialne dodavky
Dodavky sluzieb Know-how

vzajomné platby
Podiel na zisku

Matthew - Kerman : Inovuj nebo neprezijes
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ReinZinieringovy program: globalizacia a partnerstva

Pripadova Studia — Volvo Group l

Vvrobné zavody

Osobné automobily: Svédsko, Belgicko, Holandsko, Thajsko, Kanada,
Indonézia

Nékladné automobily: Svédsko, Belgicko, Velka Britania, Pol'sko, USA,
Mexiko, Brazilia, Peru, Kolumbia

Autobusy: Svédsko, Velka Britania, Kanada, Brazilia, Peru, Mexiko,
Australia

Predaj: spolu 212,9 miliard SEK

Zapadna Eurdépa 44,3 % Vychodna Eurépa 2,6 %
Severna Amerika 31,0 % Juzna Amerika 3,5%
Azia 6,1% iné 2,5%

Pocet firiem v skupine: cca 100
majetok 45,1 miliard SEK

Vyznamné uéasti v inych podnikoch: 26
majetok 2,1 miliard SEK

Fuzia Daimler-Benz AG a Chrysler '

Obrat: cca 250 miliard DEM (7 nasobok HDP SR)

Pocet pracovnikov: cca 450 tis.

Po fuzii vzrastol: zisk 0 38 %
predaj o 12 %
dividendy o 25 %
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l
Rast vyznamu I

e Zakaznici preferuju novost’

¢ Inovacie ako konkurenéna vyhoda
e Skracovanie inovaénych cyklov
o Rast zlozitosti vyrobkov a vyrobnych procesov

¢ Interdisciplinarita

Trendy '

o Komercionalizacia vyskumu a vyvoja

¢ Rast flexibility vo vSetkych formach

e Faktor ¢asu vo vyskume

e Medzinarodna globalizacia

e Nové technolégie” CAD systémy, simultalné inzinierstvo, rapid
prototyping

e Spojitost’ vlastného vyskumu a transféru

Naklady na vyskum

¢ high -tech

(vyroba generovana vyskumom) 15 - 20 % trzieb
e zakaznicky orientovana vyroba 7 -10 % trzieb
e spracovatel'sky priemysel 4 -5 % trzieb
¢ materialovo naro¢na vyroba 1 -2 % trzieb
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj

Medzery vo vyskume a vyvoji I

-_—

Manazovanie
vyskumu

Znalostna
medzera

Vyvojova
jednotka

Prakticka
medzera

Poziadavky
zakaznikov

. Znalostné medzery

nové materialy a technolégie
nové konfiguracie vyrobkov
lokalizacia inovaénych prilezitosti
trendy v kvalite

. Organizacné medzery

postavenie VaV v organiza¢nej Strukture
finanéné zabezpecenie

kvalita pracovnikov VaV

kooperaéné vzt'ahy

Komercionalizacna
medzera

Prostredie
pre vyskum

Organizacna
medzera
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l
Medzery vo vyskume a vyvoji I

3. Komercionalizacné medzery

faktor €asu. Neskoré inovacie (time - to — market)
vysoké naklady na VaV

nerealizovatelny vyskum

nekompatibilita s vyrobou a predajom

4. Praktické medzery

nedostato¢ne dimenzovany VaV
zastaralé laboratoéria

nedostatok informacii

nespravne manazovanie vyskumu

Stav na Slovensku

Univerzity

Pracoviska akadémie vied
Vyskumné ustavy
Poradenské organizacie
Podnikové VVZ

Pokles kapacit v transformaénom obdobi o viac ako 50 %.

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV



59

ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l

Typové Cinnosti vyskumu, vyvoja a inzinieringu

. Priprava vyrobkovych inovacii

Vyhladavanie vyrobkovych idei
Inovaéné informacie (spravodajstvo)
Specifikacia inovacie (technické zadania)
Koncepény dizajn vyrobkov

Detailné konstruovanie

Vyroba prototypov a skusania
Schvalovacie pokracovanie a certifikacia
Modifikacia a modernizacia vyrobkov

N

. Technologicky vyvoj

Technologicka informatika

Vyvoj materialov a technoldgii ich spracovania
Optimalizacia technologickych metéd a struktur
Technologické postupy

Vyvoj nastrojov, naradia, pripravkov

Vyvoj Specialnych vyrobnych a logistickych zariadeni

3. Vyvoj v oblasti riadenia

metddy, techniky a postupy
- reinziniering
- riadenie kvality
- organizacia prace

podnikové informaéné systémy
- on line riadenie
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj

Typové Cinnosti vyskumu, vyvoja a inzinieringu

4

. Projektovanie a investicie

5

Predinvesticna faza

Predprojektové analyzy, uvodné studie
Studie realizovatelnosti
Hodnotenie, rozhodovanie

Investicna faza

Vypracovanie projektov

Vyberové konanie, kontakty, dokumentacia
Dodavky zariadeni, ozivenie

Skolenie, skusobna prevadzka

Faza prevadzky

Modernizacia a optimalizacia vyroby

. Iné inzinierske sluzby

diagnostika strojov
riadenie zlozitych oprav
vypracovanie Standardov a normativov
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l
Transfér inovacii I

Prenos poznatkov z jedného miesta alebo organizacie na druhu.

Vysledky vedy a vyskumu sa transformuja na komeréne uplatnené
technolégie, nové vyrobky a iné inovacie.
o vertikalny transfér: od vedy a vyskumu k aplikacii

e horizontalny transfér: medzi organizaciami

Ciele trasféru

e prekonanie nedostatkov viastnych kapacit
e znizenie nakladov na vyskum a vyvoj
¢ radikalne skratenie ¢asu

e znizenie rizika

Podmienky trasféru

e sulad so stratégiou
e pripravenost’ na vyuzitie
e transfér stimuluje vlastny vyvoj

e ekonomicka efektivnost’

Japonci zaplatili v rokoch 1956 - 78 9 bilionov USD za americké

licencie. Prinos bol cca 500 - 1000 bilionov USD.
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l
Transfér inovacii I

Formy transferu inovacii

e nakup know — how
e zmluvny vyskum
¢ licencia

e prenajom

e fransising

e spoloéné podnikanie

InStitucionalna podpora transféru

o Brokerské spoloc¢nosti

¢ Kancelarie styku s priemyslom
o Vedecké a technologické parky
e Inovaéné centra

e Podnikové inkubatory

e Obchodné komory, informaéné centra ....

Dalsie subjekty transféru

e univerzity, poradenské firmy
e investori a banky

e verejny sektor a medzinarodné institucie
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l
Nové techniky pre VaV '

e Simultanné inzinierstvo

Prekryvanie vyvojovych etap, timové prace, skracovanie cyklu.
¢ Rapid prototyping
Pocitacové modelovanie a generativne vytvaranie 3D objektov.
e CA. systémy
PocitaCova podpora vypoétov, konstruovania, kreslenia,
simulovania, hodnotenia.
e Benchmarking
Porovnavanie parametrov s najlepsimi vyrobkami,
technolégiami a postupmi.
e Projektové riadenie
Vyélenovanie pracovnikov do vyvojovych timov z r6znych
oblasti.
¢ Inovaéné spravodajstvo
Vyhladavanie, zaznam, analyza, distribucia a pouzitie informacii
pre vyvoj a inovacie.
o Systémové techniky tvorby
Strategické schémy, hraniéné oblasti, situaéné scenare,
hodnotova analyza, generovanie variantov a iné.
e Techniky podpory tvorivosti

brainstorming, morfolégia, zabudnuté napady, ...
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ReinZiniering procesov: vyskum a vyvoj l

Reinzinieringovy postup '

1. Audit su€asnych procesov VaV

- kritické miesta
- silné stranky
2. Poziadavky na VaV
- stratégia reinzinieringu
- programy
- iné podnikové procesy

3. Priprava projektov
- Studie a analyzy
- varianty projektov
- hodnotenie (transfér, vyskum)

i

4. Prestavba systému VaV

Fudia, informacie)
- systém manazovania
- proinovaéné prostredie

- posilnenie zdrojov (financie, technika,

i

5. Realizacia vyvojovych projektov
- manazovanie
- implementacia
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ReinZiniering procesov: vyroba l
Vyrobny systém '

Usporiadany subor strojov a zariadeni a pracovnikov, ktoré

zabezpecuju transformaciu  vstupov  (suroviny, polovyrobky,
komponenty, energia, informacie) na pozadované vyrobky a sluzby.
e vyrobny systém viaze podstatnu ¢ast’ zdrojov (v strojarstve 80 -
90 %)
e vyznamne ovplyviuju produktivitu, kvalitu a pruznost’

e ma sSpecifické znaky

Trendy rozvoja

e zvysSovanie pruznosti

e zvysSovanie produktivity, Stihlost’

e kontinualizacia vyrobnych tokov

¢ komplexnost’ technoldgii, integracia

e automatizacia a informacéné technolégie

e ochrana zivotného prostredia

Typické problémy

e nevyuzivanie kapacity (nadbyto¢nost))

e dlhy priebezny €as vyroby

¢ diskontinuity (prestoje, rozpracovanost’ vyroby)
e stupen moralneho a fyzického opotrebenia

e problémy v kvalite, spolahlivost’ a iné
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ReinzZiniering procesov: vyroba l
Reinzinieringovy postup '

Ciele podla stratégie
- odstranit’ kritické miesta
- realizovat’ novu vyrobu
- zabezpecit uspory nakladov, kvalitu a
pohotovost’

Struktura vyrobného systému
- vlastna vyroba (nakup)
- dimenzovanie vyrobnych kapacit
- Struktara vyrobnych jednotiek

'

Lokalizacia a rekonfiguracia vyrobnych tokov
- plan modernizacie vyrobnej zakladne
- plan technologickych investicii

'

Optimalizaéné rieSenia
- technologické spracovanie
- vyrobna logistika
- informaény tok a riadenie
- podporné procesy

'

Kontinualne zlepSenia vyroby
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ReinzZiniering procesov: vyroba l
Riadenie kvality vyroby '

Nutnou podmienkou je certifikovany systém riadenia kvality
- normy radu ISO 9000
- §pecialne normy, napr. v automobilovom priemysle QS 9000 a
VDA 6.1
Prechod na totalny manazment kvality
Kvalita vyzaduje naklady — prinasa vsak efekty v trzbach a
eliminovani strat z nepodarkovosti a reklamacii

Environmentalne faktory I

Certifikacia podla medzinarodnych noriem ISO 14 000
Kontinualne zlepsSenia
- znizovanie mnozstva odpadov na jednotku produkcie
- vybavenost’ na €istenie vody, vzduchu, separacia odpadov
- eliminacia toxickych materialov
Pouzivanie environmentalne vyhovujucich technolégii
Recyklovatelnost’ vyrobkov po skon€eni zivotnosti

Nové aplikacie informacnych technologii '

Aplikacia monitorizacie, prenosu informacii, poc¢itacom riadenych
zariadeni, kontroly a pod. na vyrobnej ploche
Pocéitacové riadenie vyroby

- MRP - Material resource Planning

- OPT - Optimalization Technology Planning

Nastup E-biznisu sa prenasa do zabezpeéovania subdodavok,
vyrobnej kooperacie a do vzt'ahov medzi vyrobnymi prevadzkami
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ReinZiniering procesov: vyroba l
Japonsky vyrobny manazment '

Vyrobna technika
e Bez nadbytoénosti

e Precizny poriadok na pracoviskach
¢ Inventar v malych mnozstvach

e Rychle zorad’'ovanie strojov

e Preventivna udrzba

Vyrobny tok
e Skupinova technolégia, vyrobné bunky

e Minimalne sklady a vyrobné davky
¢ Precizna manipulacia s materialom
e Prevencia pretazovania a poruch

e Vyvazovanie kapacit

Prevadzka
e Bezdefektna vyroba

o Kvalita zabudovana v procesoch

o Okamazité rieSenie kritickych miest

e Pruznost’ pracovnikov

e Zapojenie pracovnikov do zlepsSovanie

Technicky rozvoj
e Automatizacia a robotika

e Aplikacie pocitac¢ov na vyrobnej ploche

Just-In-Time

Vyroba nevyhnutného mnozstva produktov v pozadovanej kvalite,
v spravhom case a mieste pri minimalnom mnozstve zariadeni,
materialu, Pudi a financii.
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ReinZiniering procesov: vyroba l

Rozvoj technologického spracovania '

Koncentracia operacii

viacstrojové, viacpolohové a viacprudové procesy

Intenzifikacia technologickych rezimov
optimalizacia, nastroje, pripravky

Skracovanie vedlajsSich ¢asov

upinanie, operaéna manipulacia, meranie a iné

Skracovanie ¢asu zorad'ovanie
Eliminacia kritickych miest

- nekvalita

- nesynchrénnost’

- nedostatoc¢na spolahlivost’
Automatizacia procesov

Preferencia presnych technolégii (brusenie ...

Nové technologické principy (laser, plazma ...

Energeticky nenaro¢éné technolégie
Maloodpadové technoloégie

Recyklovanie odpadu priamo v procese

Nova technoldgia je nevyhnutna

ak su kritické miesta v kvalite a spolahlivosti

pouzivaju sa nové materialy

nevyhovuje pruznost’ pre zakaznicky pristup

nevyhovuju naklady

existuje potencial zvysit’ produktivitu o 100 a viac %
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Rozvoj vyrobnej logistiky '

Logistika zabezpecuje, aby polovyrobky, suciastky, agregaty a

vyrobky boli v pozadovanom mnozstve a kvalite, v stanovenom ¢ase na

uréenom mieste pri minimalnych nakladoch.

Poziadavky
- minimalizacia materialového toku

- kontinualizacia materialového toku

- ekonomizacia

- komplexnost’ dodavatel'skych, vyrobnych a distribuénych
funkcii

- totalna redukcia a synchronizacia

- integracia materialovych a informaénych tokov

Reinzinieringové postupy
¢ rekonfiguracia pracovisk, dielni a prevadzok podla vyrobného

toku

e kompresia vyrobného priestoru
e princip Just-In-Time

- minimalizacia vyrobnych davok
- eliminacia preruseni toku
- minimalne skladovanie

e progresivne logistické zariadenia

e mechanizacia a automatizacia

e ergonomika a bezpe€nost’ prace
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Bunkova vyroba '

Vyrobna bunka je zoskupenie strojov, dopliujucich zariadeni

operaénej logistiky a pracovnikov spésobilé vyrabat skupinu
podobnych sucdiastok, alebo realizovat skupinu nadvazujucich

technoldgii.

Vyhody
- vysSSia vykonnost’ ako technologické usporiadanie
- vysSSia pruznost’ ako vyrobné linky
- koncentracia v priestore
- viacstrojova obsluha, timova praca
- minimalny priebezny €as
- jednoduché riadenie

- mikropodnikatel'ska jednotka

Principy projektovania

skupinova technolégia

- rozmiestnenie klu¢ovych strojov: U-Struktura

- vstup a vystup z bunky

- priestor pre obsluhu

- doplnkové zariadenia, meranie, opera¢né sklady, pripravky a
nastroje,...

- operacny postup pre variabilnu viacstrojovua obsluhu
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Totalna produktivna udrzba '

Odstranenie strat
e Poruchy strojov

e Zoradovanie

e Chod naprazdno

e Znizena vykonnost’
e Chyby v procese

e Straty pri Starte

e Zdokonalit’ strojové zariadenia
e Systém autonédmnej udrzby

e Systém planovanej udrzby

e Tréning zruénosti v udrzbe

¢ Prevencia poruch, diagnostika

e Nové technolégie pre udrzbu

Efektivnost’ strojov

E=NxAxBxC

N - normativny vykon
A - straty znizenym vykonom
B - podiel bezporuchovej prace

C - straty z podielu nepodarkov
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Technologické investicie '

e Sulad s reinzinieringovou stratégiou
- rast trzieb a rentability vyroby, navratnost’ investicie
- vplyv na kvalitu, flexibilitu, zamestnanost’ a iné

e Pripravenost’ na vyuzitie investicie
- trhovy potencial, pracovnici, infrastruktura, know-how
- integrovatelnost’ do systému
e Eliminacia rizik
- nevyskusané technolégie, dostatoéné naklady
- technokraticky faktor
- nedostatoény d’alSi rozvojovy potencial
- rieSenie iba Ciastkového problému

e Spoluucast’ na investicii
- investi¢né strojarstvo ako doplnkovy vyrobny program

Zdroje pre investicie

- odpisy

- CGast zisku

- investi¢né uvery
- lizing

- partnerstvo (joint venture)

V SR 1 Sk investicii prinasa v priemere zvysenie objemu vyroby o 0,5 Sk
- nizke zhodnocovanie v trzbach a rentabilite

- oneskorovanie nabehu na pIné vyuzitie
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Marketing I

Subor €innosti, ktoré riadia tok tovaru a sluzieb od vyrobcu

k spotrebitelovi.
- poznanie trhu
- stimulacia trhu

- uspokojenie poziadaviek trhu

Marketingové
informacie

Marketingové
stratégie

Cielovy
zakaznici

Miesto

Podpora
predaja

Kontrola
marketingu

Organizacia
marketingu
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Marketing '

Signaly nedostatkov v marketingu
e rastie pocet nerealizovanych obchodov

e zakaznici odchadzaju ku konkurencii

e nové trhy nespinajua oéakavania

e odbyt stagnuje alebo sa znizuje

e podporné akcie neprinasaju vysledky

e marketing nema dobre vzt'ahy s ostatnymi podnikovymi
zlozkami

¢ redukuje sa marketingovy rozpocet

e podnik je v tazkostiach, ale konkurentom sa dari

Reinzinieringovy postup
e marketingové ciele odvodené z podnikovych a detailne

Specifikované

e spravidla posilnenie organiza¢nej jednotky, zvySenie rozpoc¢tu,
externa spolupraca

e zabezpecenie uplného portfélia marketingovych ¢€innosti

- vyskum trhu

- uréenie cielovych trhovych segmentov
- poziadavky na vyrobky a sluzby

- marketingové stratégie

- zmeny cenovej politiky

- optimalizacia distribuénych ciest

- inovacia predajnej siete

- komplexna podpora predaja

e rozvoj marketingového systému
(technolégie, vzdelavanie, globalizacia)
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Marketingovy vyskum '

Identifikacia segmentov trhu

Specifikacia poziadaviek zakaznikov

Ohodnotenie trhovych potencialov (kapacita, podiel)
Prognéza vyvoja trhu (trhy a ich vzt'ahy)

Prognéza trhovych zmien (substiticie, podmienky)
Hodnotenie trhovych rizik (typ sut'aze, turbulencie)

Konkurenti, dodavatelia a iné subjektu

Postupy

definovanie problémov
zber a zhromazd'ovanie udajov a poznatkov
analyzy

zavery pre marketingové stratégie

zlozitejSie metody pre priemyselné vyrobky
Statistické metody

Specializované databazy

expertizy

analyzy firemnej agendy

spravodajské techniky
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Marketingové stratégie '

Stratégia na mladych trhoch

Trhy na zaciatku svojho zivotného cyklu (inovaéné a high-tech)

cielové planovanie vstupu na trh

samostatny vstup na trh (stratégia prieniku)
kooperovany vstup na trh (kooperaéna stratégia)
¢asovanie vstupu na trh

stratégia udrzania sa na trhu

Stratégia na recesnych trhoch

racionalizacia vyrobkov, vy¢istenie sortimentu
optimalizacia sluzieb

znizenie cien na baze nizkych nakladov
selektivna distribucia, znizovanie nakladov

racionalizacia predajnej siete

Stratégia na globalnych trhoch

medzinarodny marketing

Standardizacia marketingovych programov
svetové a lokalne znac¢ky vyrobkov
nadnarodna podpora predaja

informacné siete
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Podpora predaja '

Vyuzitie rozmanitych foriem podl'a podmienok podnikania a
v sulade so stratégiou reinzinieringu. Délezité hodnotenie efektivnosti:

Reklama

platena forma neosobnej prezentacie vyrobkov a sluzieb

Publicita

bezplatna forma Sirenia informacii o firme a jej vyrobkoch

Imidz

predstava, ktoru si Fudia vytvaraju alebo spajaja s menom firmy

Iné dolezité formy

vystavy, firemné dni a prezentacie
verejné testovanie vyrobkov
zapozi€anie vyrobkov na skusku
skusobné vzorky a aplikacie

Obchodna podpora predaja

dodavatelské uvery

lizing

zlavy

bezplatné doplnky a sluzby

Podpora predaja nemoze

prinutit’ niekoho, aby kupil nepotrebnu vec
zlepsit’ nekvalitny vyrobok alebo sluzbu

Prof. Ing. Milan Kova¢, DrSc.: REINZINIERING PODNIKATELSKYCH PROCESOV



79

ReinZiniering procesov: marketing a odbyt l
Distribucia a predaj '

Model predaja

priprava obchodu - kontakt so zakaznikom - ponuka - presvedcenie o
nakupe - uzavretie obchodu - dodavka tovaru - ponuka d'alSieho tovaru,

pokracovania obchodu

Reinziniering distribucnej siete

¢ eliminacia nadbytoénosti

o flexibilita siete a jej riaditelnost’

o spolahlivost’ siete

¢ integracia materialového a informaéného toku a finanéné

aspekty distribucie

Reinziniering predajnej siete

e systém predaja (vlastna siet, sprostredkovatelia)

e urcenie predajnych kapacit a ich lokalizacia (osobitne rieSenie
obchodnej siete v zahranici)

e predajné vybavenie (technické, prevadzkové, informacné)

e priprava pracovnikov predaja

Vyznamnost’ globalnych predajnych sieti.
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Cenové stratégie '

Aktivna cenova stratégia
- ceny podporuju reinzinieringové ciele

e prienik na trh, zvysenie podielu na trhu...
e Znizenie zasob

- uréenie vychodiskovych cien
¢ elasticita cien

e postupy pre uréovanie zmien

Siroké portfolio cenovych postupov
e cena uznana zakaznikom

e nakladova cena
e konkurenc¢na cena
e cenovy rad

e cenova ponuka

Cenové zlavy
e mnozstevné zlavy

e platové zlavy
e Specialne zlavy

o dodavatelské uvery

Doporucenia '

e zakaznici su vel'mi citlivi na ceny

e rizika extrémnych pristupov
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Marketing nakupu '

Analogické funkcie ako pri predaji
- vyskum dodavatelov

- vyber dodavatelov
- podmienky dodavok
- partnerské vztahy

- riadenie procesu dodavok

Trendy v nakupe '

e zvysSovanie interaktivnosti (informacie)

e ucast’ dodavatelov na d'alSich procesoch
(napr. vyskum a vyvoj, servis,...)
e technicka, ekonomicka a ina podpora dodavatelov
e rast vyznamu kvality a spolahlivosti dodavok a Just - In - Time
- pred cenovymi vyhodami
e priblizovanie teritorialne
- dodavatel'ské zavody v priemyselnej zéne
- dodavatel'ské firmy priamo v podniku
e optimalizacia a stabilizacia dodavatel'ského systému
e sulad nakupu so stratégiou (naklady, kvalita, pruznost))
e eliminacia nakupnych rizik

o strategické partnerstva a kapitalové prepojenie
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Riadenie - manazment I

Proces optimalizacie vyuzitia ludskych, materialnych
finanénych zdrojov k dosiahnutiu cielov organizacie.

Hlavné funkcie:

planovanie - personalne zabezpecenie
projektovanie - aktivizacia

prikazovanie - motivovanie

koordinacia - rozhodovanie

kontrola - hodnotenie

rozbory - reprezentacia
komunikovanie - administrativa

zabezpecovanie zdrojov

Typické problémy v riadeni I

zlozitost’, nedostato¢na pruznost’, byrokracia, administrativny
princip

nejasnost’ rozhodovacich kompetencii, centralizacia a
decentralizacia

zotrvacnost’- Struktiura prispésobena osobam

zdihavé rozhodovacie postupy

vysoké naklady na riadenie (max. 6-10% nakladov)

variabilita Stylov bez strategickej synergie

protire¢enia: vlastnici, manazéri, pracovnici, Statna sprava a
d’'alSie okolie

nedostatoc¢na uroven manazérov (znalosti, metédy, technické
vybavenie, personalne viastnosti, vzdelavanie a iné)

prevaha operativneho riadenia pred strategickym
reinziniering vyzaduje aj zmenu riadenia

a
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Techniky pre organizovanie I

Metéda 5 -D

1. Decentralizacia
Presun riadiacich aktivit na nizSie stupne
2. Delegovanie
Presun rozhodovania na nizSie organizaéné stupne
3. Demokratizacia
Participacia pracovnikov na riadeni
4. Diverzifikacia
Prispdsobenie organizacnej Struktury priestoru, podnikatel'skym
aktivitam a pod.
5. Divizionalizacia
Rozdelenie podniku na mensie vzajomne prepojené casti

Metoda 5 - |

1. Informatizacia
Uplatnenie informaénych technolégii v riadeni
2. Intelektualizacia
Pouzivanie Specialnych metéd, nastrojov a technik riadenia
3. Implementacia zmien
Riadenie reSpektujuce zmeny
4. Inovacie
Riadenie podporujuce inovacie
5. Institucionalizacia
Formalizacia novej Struktury riadenia

Poznamka: ,,Structures follow strategy“ — ur€ujuca je podnikova
stratégia a organiza¢na struktura sa jej prispésobuje. Nie naopak.
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Organizaéna Struktura akciovej spolo¢nosti '

Valné zhromazdenie

Dozorna rada

Predsta

venstvo

Generalny riaditel

usek riadenia usek riadenia finanény technicky
kvality Fudskych usek usek
zdrojov
vyrobny obchodny
usek usek
vyrobné vyrobné
diViZie alebo ---------------------------- diViZie alebo
zavody zavody
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Maticova organizacia '

e kombinacia funkéného a vyrobkového principu

e cielfova orientacia

e moznosti komplikacii v kompetenciach

Vnutorné podnikatelstvo '

riziko dezintegracie

Riaditel
Vyvoj Vyroba Obchod Financie
Vyrobok
alebo ® ® o
projekt
Vyrobok
alebo ? ? ?*
projekt

@ - pracovné timy

zvySenie autonémnosti riadenia vo zverenych funkciach
interné zabezpecovanie vykonnosti , kvality, efektivhosti
vymedzené spoloéné aktivity: stratégia, trhy, financovanie a iné
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Nové organizacné Struktury I

Siet'ova Struktura

Vzajomnymi vztahmi prepojené podniky, ktoré sa delia o vyrobu
réznych vyrobkov alebo ich €asti, vyskum a vyvoj, trhové umiestnenie a
pod.

Marketing
a odbyt

Virtualna Struktura

Je variantom siet'ovej Struktury, v ktorej prvky sa menia. Rézne firmy sa
na zmluvnom zaklade spajaju do celku na realizaciu podnikatelskej
prilezitosti. Perspektivha forma v turbulentnom prostredi.

Satelitné Struktury
Hlavna firma je obkolesena mnozstvom napr. dodavatelskych firiem.

Duté struktury

Hlavna firma sa sustred’uje len na vybrané aktivity. Vaésina procesov je
vysunuta do kooperacie.
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Riadenie ludskych zdrojov I

Hlavné ulohy

e Uréenie potreby pracovnikov
e Spracovanie pracovnych naplni

¢ Rozvoj pracovnikov
- hodnotenie vykonov prace
- tréning a vzdelavanie
- plan kariéry

e Zdokonalovanie pracovnej struktury
- kvalifikacia, vzdelanie, prax, vek
- profesna struktura, pracovné poriadky
- personalna administrativa
- komunikaény systém
- podpora pracovnej iniciativy

e Zabezpecovanie podmienok prace
- bezpeénost’, stravovanie, hygiena a pod.
- rekondi¢né moznosti, zdravotna starostlivost’
- kultura, Sport, socialne zabezpecovanie
- ergondmia pracovnych miest

e Motivacia pracovnikov
- uroven tarifnych platov
- pohybliva zlozka odmenovania
- nefinanéné formy motivacie
- podnikové sluzby

Trend k viacprofesnosti a mobilite vzdelanych a aktivhych pracovnikov.
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Financné riadenie I

Hlavné funkcie

- planovanie finanénych potrieb

- riadit’ finanéné toky (objednavky, faktury, ucty, ...)

- viest finanénu agendu (pravne predpisy, dane, informacie pre
strategické riadenie)

- riadit’ finanéné vztahy so zakaznikmi, dodavatemi, investormi,
bankami a pod.

- okruh obchodnych pohlFadavok

- okruh obchodnych zavazkov

- zabezpecenie obezného kapitalu

- zabezpecenie investicného kapitalu

- averova politika

- riadit’ finanéné naklady (rentabilita kapitalu, rentabilita vynosov
a iné ukazovatele)

- finan€éné vzt'ahy s akcionarmi

- rast akcionarskej hodnoty spolo¢nosti

- dividendova politika

- finanéné rizika: kurzové straty, opravné polozky, ...

Specialne formy financovania

- podnikové dlhopisy

- navrsenie kapitalu (partneri, zamestnanci)

- podnikova banka

- podporné fondy (export, zamestnanost’, vyskum, regionalny

rozvoj, EU a iné)
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Manazment pre buducnost I

1. Strojnasobte sumu s ktorou mézu pracovnici disponovat’ bez

podpisu
V kazdej divizii maximalne dva stupne riadenia
Rozdel'te firmu na nezavisle jednotky (do 250 pracovnikov)

Prerad’te tretinu pracovnikov administrativy do vykonnych oddeleni

o &~ DN

Vrcholovi manazéri — minimalne dva dni v mesiaci u zakaznikov, dva
dni u dodavatelov, 2 dni u ,,vznikajucich firiem*

50% prijmov zavislych od vykonnosti a kvality

Kazdého pracovnika porovnavajte s ,najlepsSim“ v danej kategorii

Do dvoch rokov skrat'te cyklus pre kazdu ¢innost’ o tretinu

© ® N o

Do troch rokov minimalne jedna tretina Séfov na urovni divizii ma

mat’ maximalne 40 rokov

10. Rozpredajte firemnu kolekciu umeleckych diel a kazdy kus
nabytku drahsi ako 500 dolarov

11. Ziaden manazér nema vaésiu kancelariu ako 15 m Stvorcovych

12. Prepust'te riaditelov, ktori nevedia naspamat’ telefony troch

najvyznamnejsSich zakaznikov.

Vyber z doporuc€eni T. Petersa
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