Cas na zménu fizeni spoleé&nosti

Firmy, které implementuji efektivni systém fizeni, ziskavaji vyznamnou konkurencni vyhodu.
Formulovanim vize a dlouhodobych cilti nastavi viem zaméstnancim jasny smér. Uspésné
naplnovani dlouhodobych cilt zavisi na méreni a zavedeni efektivnich korek&nich opatre-
ni. Opakované neplnéni stanovenych cild je silnym signdlem ke zméné rizeni. Firmy, které
uvizly v kolotoCi operativy, spise vysledky ocekavaji. Nemohou dlouhodobé odolat tlaku
koncepcné rfizenych firem. Vhodnym systémovym opatfenim pro tyto spolecnosti je zave-
deni Modelu Business Excellence (MBE). MBE je efektivni nastroj, ktery nastartuje koncepcni
zmeény a umozni dosdhnout Excellence v fizeni spolecnosti. MBE vytvari optimalni podmin-
ky pro trvalé zlepsovani. Firma je pripravena na neustale se stupnujici poZzadavky zakaznikd

a zesilujici tlak konkurence.

Pro¢ pfizpUusobovat fizeni zmé-
nam okoli?

Zijeme v tzv. informacnim véku.
Zmény v okoli firem jsou natolik
dynamické, ze bez adekvatni
reakce nemulze zadnd spolec-
nost prezit. Konkuren&ni prostredi
se zosttuje. Tato situace od nds
vyZaduje, abychom prdbéiné
mobilizovali schopnosti a moti-
vovali pracovniky k neustdlé-
mu zleps$ovani procesd. MBE je
v tomto ohledu velmi efektivni
metoda.

Jak reagovat na zmény?

Tradi¢ni formy fizeni jsou preko-
nané a zkostnatélé. Snizuji efek-
fivitu, umocnuji vnitfni konflikty
ve firmdch a enormné prodlu-
Zuji odezvu na signdly a pod-
néty z okoli. Proto je nezbytné,
abychom na zmeény reagovali
prostfednictvim  infegrovanych
firemnich procesd. Tyto proce-

sy spojuji vyhody specializace
s vykonnosti a rychlosti odezvy
na turbulenci okoli.

Aby firmy snizily riziko a ziskaly
konkuren¢ni vyhodu, zavadeéji
fadu novych pfistupu. Pfedevsim
vyraznéji  propojuji  zdkazniky
a dodavatele. Obé tyto skupiny
vice zapojuji do firemnich proce-
sU. Vznikaji vzédjemné vyhodnd
partnerstvi,

Vyuzivd se také velmi presnd
segmentace frhu, coz je reak-
ce na individualizaci zadkaznické
poptdvky. Pfitom hranice mezi
teritorii a staty se stdle vice sma-
zAvaji, coz vytvari potfebu pres-
ného pfizpdsobeni produktu
a sluzeb zvyklostem jednotlivych
zemi.

Zivotni cyklus vyrobku se zkracu-
je a to vede k nutnosti zrychleni
Vvyvoje a co moznd nejrychlej-
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Simu uvedeni nového vyrobku
na frh. Nejvetsim kapitdlem firem
se stavaji tzv. znalostni pra-
covnici. Rozdily mezi fyzickou
a duSevni praci se postupné sni-
Zuji. Z délnika se stavda operdator,
ktery musi zvliddat ndrocnou
obsluhu moderniho  zafizeni.
Od technika ocekavame aktivni
zapojeni do firemnich procesu.

Jak kopiruje MBE
organizacni strukturu
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Roste vyznam rozvoje a vzdéld-
vani. Do této oblasti plynou stale
vetsi prostfedky.

MBE je ucinny ndstroj pro fizeni
zmeén ve firmach. MBE pomdahd
fesit kazdou zménu v souvislos-
tech, provdzané se viemi proce-
sy. Pfedchdzi tomu, Ze bychom
jeden proces rozvijeli na dkor
jiného. Umoznhuje posuzovani
dopadd zmén v dlouhodobém
horizontu a s ohledem na zqijisté-
ni strategickych cild. Vysledkem
je trvalé zlepSovani a zvysovani
vykonnosti procesl, protoze se
mohou uplatnit vdechny pozitiv-
ni synergie.

Jak fidit zmény?

Rizeni zmé&n vyzaduje vysokou
profesionalitu a nasazeni. Zmé-
ny nelze fidit a provadét bez
aktivnino zapojeni TOP mana-
gementu a vlle zmény provést.
Rizeni zmén také vyzaduje pro-
fesiondiné zdatného projekto-
vého manazeraq, ktery dokonale
ovladda fizeni tymu. V neposledni
fadé musime pripravit samotné
Cleny tymu, ktery zménu realizu-
je. To zvysuje vyznam intenzivni-
ho rozvoje lidskych zdroju.

Pro Uspésné fizeni zmén je dlle-
Zity benchmarking jako systema-
ticky a prdbéZny proces méreni
srovndvajici procesy organiza-
ce s podnikatelskymi lidry v oko-
Ii i kdekoli na sveté. Cilem je zis-
kat informace, které pomohou
organizaci pfijmout opatfeni pro
zlepseni jeji vykonnosti. Bench-
mark je naméfend hodnota
.nejlepsiho ve své tride", refe-
rencni nebo méfici standard pro
srovndni. Tato droven vykonnosti
se uzndavd jako standard Excel-
lence pro specificky podnikatel-
sky segment,

Jaké jsou nase zkusenosti?

Nase dlouholeté zkusenosti uka-
ZUji, Ze navzdory vyse uvedenym
z&saddam pretrvava fada stereo-
typu.

Zejména prevliddd operativa
a nedostatecnd odvaha mana-
Zerd néco zasadné ménit a zlep-
Sovat. Provadéjisejenkosmetické
zmeény tak, aby nikoho nebolely
a nemuselo se jit do nepopuldr-
nich opatfeni. Firmy vkladaji pro-
stfredky do tréninku lidi, ale vyuziti
nabytych znalosti v praxi je vel-
mi nizké. Tim se zbytecné ztraci
potencidl pro trvalé zlepsovani.
Casto se management orientuje
na provadéni drobnych internich
zmén, kferé nemohou pfinést
vyznamny efekt. ManazZefi nejsou
schopni motivovat realizacnitym,
chybi jim ndpady a kredativita.

vétsinou tykaji odvoldni nebo
odchodu nejschopnéjsich lidi,
protoze jsou nepohodini a usi-
luji o skutec¢nou zménu. Previda-
dd chaos, ktery véem vyhovuje
az do doby, nez firma zkrachu-
je, anebo je dosazen zkuseny
manazer, ktery potfebné zmény

prosadi a provede,

Pfiklady z praxe

Z praxe muzeme uvést nékolik
prikladd, které souvisi s téma-
tem fizeni zmén ve firmé. V jed-
né sttedné velké spolecnosti TOP
management zjistil na zdkladé
fady internich analyz, ze i kdyz se
obrat postupné zvysuje, ziskovost
proddvanych vyrobku stagnuje,
nekde dokonce klesd.

Vstupni analyza ukdzala, ze
jednotlivi manazefi prodeje si
v minulosti vytvorili viastni systém

.Firmy, které uvizly v kolotoCi operativy, Sspi-
se vysledky ocekavaji. MBE je efektivni nastroj,
ktery nastartuje koncepcni zmény a umozni
dosahnout Excellence v fizeni spolecnosti.”

Jsou zahlceni operativou. PUsobi
vyhorelym a unavenym dojmem.
Potencidl lidi je nevyufzity, pfesto-
Ze je ztejmé, Ze lidé rostou, pokud
dostanou nové vyzvy a pfilezZitost
se projevit.

Takové firmy se perou samy se
sebou. Nékteré maiji tolik vnitt-
nich problémud, Ze na feSeni
potteb zdkaznika a trhu nemaji
¢as. K napliovani vize, cild a roz-
voje firmy uz nemaiji silu, protoze
jsou zahlceni vlastni operativou.
Interni vykazy obsahuji rozsahla
zdGvodnéni, pro¢ néco nefun-
guje. Akeni pldny se neplni. Pra-
covni porady jsou neproduktiv-
ni, nekonecné, bez konkrétniho
zavéru. Casto se hledd vinik,
ne pficina. Persondini zmény se

evidence a fizeni prodeju. Ten
sice v prdfezu pokryval urcité
standardy, ale nazddném oddé-
leni nebyl natolik komplexni,
aby umoznil kvalitni reakci na pfi-
padné odchylky. Manazefi se
vétsinou zamérili na feseni ope-
rativy bez vazby na dlouhodobé
zaméry firmy. Pokud se podafilo
zqjistit objem trzeb, povazovali to
za splnéni cile, ziskovost prodeje
je zajimala jen okrajoveé. To vedlo
management firmy k zavéru, ze
dozrdl ¢as ke zméneé.

Ve spoluprdci s poradenskou fir-
mou byl zahdjen projekt zefek-
fivnéni prodeje. Ukazatele pro
mérfeni vykonnosti prodeje byly
nastaveny tak, aby vedle obra-
fu byla méfena také ziskovost.



Nové byly zavedeny ukazatele
pro méfeni aktivity obchodniku
- Cetnost navstév u zakaznikd,
pocet a hodnota nabidek, roz-
déleni zakaznikl dle dulezitosti
atd. V souladu s principy MBE se
staly tyto ukazatele soucastiroc-
niho pldnu prodeje a také indivi-
dudlnich pland obchodnikd.

/cela prevratnou zménou prosel
monitoring ukazateld. Mésicni
interval byl zkrGdcen na tydenni
tak, aby data mohla byt vyuzita
pro kontrolu a formulaci korek&-
nich opatfeni na tydennich
zdkaznickych poraddch. Systém
fizeni prodeje byl doplnén o kou-
¢ovaniarozvojobchodnikd. Diky
tfomu kazdy obchodnik védél
presné,jaky je jeho Ukol virzbdch
a zisku, ale také v poctu ndvstév
a v nabidkdch. Tydenni interval
kontroly umoznil v€as reagovat
na odchylky a okamzité spus-
tit korekce. To vdechno prispélo
ke znacnému zlepseni rentabi-
lity prodeje. | kdyz v tomto kon-
krétnim pfipadé nebyl potenci-
al zmény zcela vyuzit, Akciondri
prerusili spoluprdci s poraden-
skou firmou, protoZze se domni-
vali, Ze zména je dostateénd.
Ve skuteCnosti zmény byly jen
CdasteCné a nebyly implemen-
tovany do firemniho systému.
V prdbéhu roé&niho vyhodnoce-
ni se zjistilo, ze je vlastné vsech-
no pfi starém a prodejci cekaji
na objedndavky.

Dalsim pfikladem je, kdy TOP
management identifikoval pro-
blémy v fizeni procesu vyvoje.
UlozZil tedy vedoucimu, aby pfi-
pravil ndvrh nové organizacni
struktury. Vedouci vsak zménu
nepfijal, protoze mu stdvaijici stav
vyhovoval. Pripravil tedy navrh
zmény tak, aby se pracov-

nici seskupili do jinych tymu,
ale ve skutecnosti vsichni délali
to, co dosud. Velmi brzy bylo jas-
né, ze se o Zaddnou zménu nejed-
nd. Vysledkem byl novy kabdt,
ale v$e ostatni zUstalo nezméné-
no.

Z vyse uvedeného vyplyva,
Ze pokud v zavadéni zmén ma-
nagement neni dusledny, vysle-
dek nenaplini ocekdvani anebo
je nulovy.

Dulezitym predpokladem je mit
efektivni nastroj pro koncepcni
fizeni zmén. Vhodnym a osvéd-
cenym ndstrojem, kterym Ize
koncepcné a dlouhodobé fidit
a méfit zmény je Model Business

Excellence.
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