Manazment — otazka ¢.23

Charakterizujte ciel’ a rychlost’ vykonavania zmien v organizacii (benchmarking,
TQM, BPR) v zavislosti od stavu organizacie (normalny stav a krizovy stav)

Aby organizacia dokazala prezit, musi sa neustale prisposobovat’ okolnostiam
a udalostiam, ktoré vznikaju v jej bezprostrednom ako aj v okolitom prostredi.

Zmena je dolezita, vyskytuje sa Coraz CastejSie. Moze byt rusiva, hroziva a neprijemne
nepredvidatelnd, ale moze taktiez poskytnut prilezitost’ na skuto¢nu tvorivost’.

Zmenu mozeme rozliSovat' z hl'adiska urovne, na ktorej sa zmena uskutociiuje- Cize
z hladiska jej ucinkov na jednotlivcov, timy, skupiny a organizacie. Mozno predpokladat’, Ze
zmena, ktora ovplyvni len jedného Cloveka, bude zvladnutd jednoduchsSie ako zmena, ktora
ovplyvni skupinu I'udi alebo celu organizaciu.

Uspesna zmena si vyzaduje, aby metody, techniky, stratégie a implementacné taktiky boli
prispdsobené historii, kultire a l'udom v organizacii. Existuje cely rad modelov ako uskuto¢nit’
zmenu a ako sa s fiou vysporiadat. Kazda zmena by mala byt zmenou planovanou. Nanutena
zmena vzdy vedie k odporu, ma vicSinou neocakdvané dosledky- aj také, ze sa v konecnom
dosledku neuskutocni.

Potencidl organizacie — schopnost’ vykonu; sthrn moznosti, schopnosti 'udi v organizacii
konat’
- ¢im je podnik zdravsi, tym ma vyssi potencial; jeho nevyuzitie znamena pre organizaciu
nevyuzitie Sanci, ktoré ma; Riziko predstavuje negativnu odchylku
- normalny stav — je dynamicky stav, v ktorom st Sance a rizikd vyrovnané
- mdze byt kladny (za zmenu), alebo zaporny (proti zmene)
- z hl'adiska velkosti potencialu za zmenu plati zékon najsilnejSicho a najslabsieho potencialu:
»Na zaciatku zmeny je hybnou silou najsilnejsi potencidl. Po urCitom case aktivitu prebera
najslabsi potencial a stava sa brzdiacou silou.* Tento vztah je hybnou silou zmeny.
Dimenzie potencialu: 1./ vecnd — vyjadrenie identity, podstaty

2./ priestorova — fyzické rozlozenie, usporiadanie

3./ ¢asova — meranie a vyvoj v uréitom case

4./ ucinnostnd — stupen racionality vyuZitia potencialu

5./ d. ucelnosti — uzitocnost’ vyuzitia potencialu

Aby sme sa vyhli chaosu pri zmenach, musime najst’ v organizacii pevny, stabilny bod, na
ktorom mdzeme zalozit zmeny (napr. zaujem o zdkaznika, nastroje, roly, potreba
zodpovednosti...).

Zmeny so sebou prinasaju uréité¢ VYZVY PRE UCASTNIKOV:
1./ byt u¢astnikom zmeny
- netreba menit’ myslenie a zvyky l'udi, treba zmenu uskutocnit’ tak, aby sa l'udia citili byt
jej strojcami
2./ primeranost’ postavenia 'udi
- kazdy clovek si svojou aktivitou urcuje svoju rolu v zmene; je potrebné urCit’ prislusnost’
jednotlivych l'udi k tymto skupinam
- existuju 4 zakladné role pracovnikov: vedie zmenu, nasleduje zmenu, pozoruje zmenu,
je obetou zmeny

3./ schopnost’ a moznost’ viest’ a koordinovat’ akciu
- zmena je akciou proti dlhodobej kultire organizacie, preto vznikaji roézne predstavy
o tom, kedy danti zmenu realizovat’,
- mylné nazory: e zmenu je mozné realizovat’ az po dosiahnuti uplného konsenzu
(nefunguje)



e zmeny by mali za¢inat’ zhora, od manazmentu (menej pocetnd kultara

nemoze dlhodobo prevazovat nad pocetnejSou kultirou; zmena v drobnych ¢innostiach
vyvolava podstatni zmenu)

e zmeny prichadzaju do organizacie zvonku ( firma si musi vybrat, ¢i

chce byt’ tvorcom alebo stucastou dejin — kazdd zmena vyplyva zvnutra organizacie)

e zmena musi zacat’ od ,,Cistého stola® (nie je mozné zalozit' zmenu na

nic¢om, zakladné podmienky ostavaju)

4./

nacuavanie

- zachytenie signalov od inych; je mozné ich zachytit' davno pred zmenou; zaroven je
potrebné tito zmenu vyuzit, nielen o nej vopred vediet

VSeobecné zasady:

Organizécia je schopna odhalit’ svoj potencial len vtedy, ked d6jde k pokusu o zmenu,
inak je tento potencial skryty a funguje mechanizmus, ktory vrati organizaciu do
povodného stavu.

Vedomosti, ktoré v organizacii st, si vo vicsSine pripadov skryté (tiché)- prejavuja sa
v rutinnych ¢innostiach; mali by vyjst’ na povrch, aby mohli byt vyuzité na tvorbu
progresivnej zmeny.

Neexistuje jednotna Sablona zmien, preto treba prispdsobovat’ Sablony konkrétnym
podmienkam.

Bez zapojenia 'udi nie je mozné dosiahnut’ vac¢Sinovu zhodu.

METODY REALIZACIE ZMIEN

1. progresivne informacné technologie
- vysledkom je integrovana automatizovana organizacia
2. couching
- vysledkom je vysoko vykonny vrcholovy a stredny manazment
3. uciaca sa organizacia
- vysledkom je organizacia, ktora je schopna ucit’ sa z vlastnych akcii a z akcii inych
4. metoda tzv. sociotechnickych systémov
- vysledkom st vyborné pracovné procesy riadené sebaorganizujiicimi sa timami
5. vytvaranie dynamickych systémov
- poznanie Struktury a politiky organizacie a komunikacie so zakaznikom
6. TQM (Total Quality Management)
7. BPR ( Business Process Reengineering)
- TQM a BPR st filozofiou vykonavania zmien
vykonnost’ TQM
[ BPR
TQM — zmeny by nemali byt prudké, mali by byt’ viditeI'né len s odstupom casu



- je zalozeny na malych, postupnych krokoch

- zakladom je poznanie zdkaznika — v prvom rade musime poznat’ poziadavky zdkaznika
a az potom moézeme hovorit o tom, aky produkt chceme vytvorit, pomocou akych
procesov, ako ma vyzerat’ organizacna Struktura (aby bola efektnd a GiCinnd) a taktiez
timy = celé to stoji na 'ud’och — aby l'udia zdola pomahali zvySovat’ u¢innost, t.j.
udia s nastrojom;

- relativne uspesna metdda

BPR — pristup radikdlnych zmien
- Zasadné premyslenie a radikdlne preusporiadanie systému na ziskanie dramatickych
vylepSeni procesov
- 80-90% reengineeringovych akcii je netspesnych
- odpor zamestnancov k zmene

ciel'ové hodnoty BPR - kvalita
- ¢as
- proces
- naklady

Reengineering vyvolava:
1./ lokalne zmeny

2./ interné zmeny
3./ zmeny interface (dodavatelia — odberatelia)
4./ zmeny v sieti

Prekazky pri realizacii zmien:

1. pocit osobnej straty — z vyuzitého Casu a prostriedkov, o ktoré prichadzaja

2. existujuce zvyky v komunikdcii

3. spdtné vizby — pre pracovnikov je to systém odmenovania

4. priepast’ medzi rétorikou a Cinmi

5. mentdlne modely — predstavy ako ma nieco fungovat’
BENCHMARKING

predstavuje druhy sposob urcenia ciela zmeny

ucenie sa od najlepsich

proces porovnavania a merania vlastného vykonavania procesov s porovnatelnymi
procesmi vo vybranych veducich organizdcidch; ucelom je ziskanie informacii, kde
mame odchylky, ktoré pomozu organizacii identifikovat’ a zaviest’ zlepSenia

ide o porovnavanie s najlepSimi

ucel: - porovnavanie a nie len meranie
Strukturovany proces

ucenie sa od inych

zameranie sa navonok
zlepsenie a nie hodnotenie

pri benchmarkingu mézeme pouzivat’:
1. vykonnost’ — nasa vlastna pozicia oproti najlepsim
2. proces — ¢o sa moZzeme naucit’ od najlepsich
3. stratégia — ¢i ideme rovnakym smerom ako najlepsi



Typy benchmarkingu:
1. interny — medzi vlastnymi organizacnymi jednotkami
2. konkurenény — orientécia len na najlepsich v odvetvi
3. funkény — horizontalne porovnavanie — s najbliz§imi dodav./odberatel'mi
4. b. zédkladov — podniky v r6znych odvetviach — neprepojené odvetvia

PROCES BENCHMARKINGU:
1. faza — planovanie
- zistujeme, ktoré faktory su v podniku kritické, ako sa to bude porovndvat, merat
a dokumentovat’
2. faza — vyhl'adavanie
- urcovanie partnerov — ochota podniku, s ktorym porovnavame
3. faza - sledovanie
- pochopenie a dokumentovanie procesov benchmarkingu
4. faza - analyza
- urcenie rozdielov a koreniov rozdielov, vysledkom mdze byt aj radarovy alebo pavikovy
diagram
5. faza - prisposobenie
- vyber najlepsieho, realizacia samotnych zmien, adaptacia na vlastné podmienky

KRiZOVY MANAZMENT

Kriza — Stadium Zivota podniku, kde pocas dlhodobého casového obdobia dochadza
k nepriaznivému vyvoju jeho vykonného potencialu, trhovej hodnoty, likvidity a pod.

Charakteristické znaky podniku v krize:
1. podnik je dlhodobo stratovy a dlhodobo platobne neschopny
2. podnik sa vyznacuje sice diel¢imi, ale zavaznymi problémami, ktoré pri ich zanedbani
moézu viest’ az k jeho likvidacii
3. podnik sa zdanlivo javi ako uspesny, avsak v désledku extrémneho rastu trvalo naraza
na nedostatok kapitalu

RieSenie krizovej situacie:

A/ preventivne — v podniku sa vypracuje a aktualizuje krizovy plan, aby sa priebezne
odstrariovali mozné zdroje krizy

B/ represivne — uplatnenie krizového manazmentu

KRIZOVY MANAZMENT
- zacina posobit’ v podniku, ked’ obchodna a hospodarska politika prechddza z atoku do
obrany
- minimalizuje skody a straty
- je tvoreny vrcholovymi pracovnikmi, doporucuju sa aj externi odbornici (objektivnost’,
nestrannost)

Ulohy KM: - neustale diagnostikovanie stavu podniku, - identifikacia rizik a ich hodnotenie, -
navrh opatreni v pripade neziaducej situdcie, - kontrola tychto opatreni, - ozdravné opatrenia, -
preventivne opatrenia, - vzdelavacie procesy, ...

MODELY A METODY V KM:
- metddy progndzovania
- Statistické techniky (analyza trendov a cyklov, korela¢na analyza, matematické modely)
- subjektivne techniky
- SWOT
- metddy Casovych trendov




- finan¢né analyzy

Sposoby vyvedenia podnlku z Kkrizy:

konsoliddcie — pri konsolidacii sa v zdsade zachova predmet podnikania aj organizacna
Struktura; casto sa meni manazment podniku, $tyl riadiacej prace, metody kontroly

- Sandcie — podnik mé& mnozstvo stratovych ohnisk, ktorych sa potrebuje zbavit’
v podniku ostava iba zdravé jadro, ktoré neprodukuje stratu

- transformdcie — podnik sa meni na inu pravnu formu alebo rozdeluje na viacero
podnikov

- fuzie — je sposob zachrany, ked’ podnik v tipadku splyva s d’als$im podnikom

Sanacia

e postupy a subory opatreni, ktoré vedu k oziveniu ¢innosti podniku

e opatrenia pomahaju podniku prisposobit’ Struktiru a aktivity zmenenym podmienkam na trhu
e sanacné opatrenia — zniZenie ZI, zniZenie stavu zamestnancov, uzavretie prevadzky alebo
oddelenia a iné — maju pomoct’ firme prekonat’ problémy



