Strategie managementu budoucnosti

Globalizace evokuje multiplicitní změny. Management znalostí, informační a komunikační technologie, transformace struktur, nová koncepce využívání lidského kapitálu, revitalizace pružnosti a další znaky charakterizují podnikatelské korporace. 

Rozprostírání se do prostoru (extension of space), rychlost změny (speed of change) a diverzifikace (diversity) jsou jejich typickými charakteristikami.

Extenze znásobuje možnosti a vytváří příležitosti. Rychlost změn umožňuje využít více takových možností a přeměnit je v příležitosti. Kdo jich stihne více, získává konkurenční výhodu. Diverzifikace dává šance pro snazší transfer know-how, intenzifikaci procesů a přeměnu řady malých změn v jednu velkou, přerůstání hranic podniků i geografických a ekonomických lokalit. 

Řízení proudu změn se odehrává v "produktivním prostředí" (productive enviroment), které dovoluje rozšiřování působnosti firem, akceleraci jejich rozvoje, transsubstancionalitu a vybízí k inovativnosti, podnikavosti a totálnímu využití znalostí a kapitálu (včetně lidského) jako produktivních sil změn (productive forces of changes).

Touto filozofií se řídila GE pod vedením Jacka Welche a implementovala strategii "strečingu" (rychlosti) jako novou ekonomickou strategii ("speed - strech - as a new economic category"). General Electric nezůstala osamocena. Intel například povýšil rychlost podnikání nadevše, což mu umožnilo vývoj druhé a třetí generace mikroprocesorů prakticky současně. A nelze se nezmínit ani o Hondě, která ukázala neobyčejný potenciál diverzifikace, když vyvinula 18 modelů nových motocyklů v jednom roce (2x rychleji, než její odvěký rival Yamaha).

Pro řízení proudu změn platí, že "nestačí odstraňovat nedostatky, musí se hledat a vytvářet přednosti".

Většina podniků vyhledává v současné době rezervy, provádí reengineering, totální řízení jakosti, benchmarking apod. Krátce řečeno, zaměřují se na zlepšování provozní efektivnosti. Bude to však stačit i pro budoucí pozici takové firmy na trhu? Někomu ano, ale většině ne. Žádný prakticky nemá šanci získat výhodu před ostatními. Ten, kdo ji skutečně bude chtít získat, musí mít jasnou strategii, jak řízení změny docílit.

Řízení změny však vyžaduje nový pohled a přístup. Příkladem může být inovační strategie. U některých podniků a sortimentů platí, že musejí urychlovat zavádění nových produktů na trh (zkracovat dobu potřebnou na přípravu a realizaci výroby). U jiných tento "fakt" je omylem. Naopak existují trhy, kde je nutné těmto fázím výrobního cyklu věnovat větší pozornost. Čas, jakkoliv je deviza (čas jsou peníze), se podřizuje ekonomickým kategoriím jako je přidaná hodnota a zisk a zprostředkovaně tedy i snižování nákladů a zvyšování výnosů.

Správná strategie řízení změny nutně přihlíží k situaci na trhu komplexně, včetně postavení konkurence. Jinými slovy se zabývá strukturálním vývojem oboru, postavením subjektů, které v něm hrají roli (zpravidla určující) a vlastním postavením podniku v daném oboru podnikání.

Úspěšná strategie řízení změny vyžaduje také odlišnost firmy od ostatních v daném oboru podnikání. Příklad z naší praxe. Podniky, které chytře jednají, rozhodují o zúžení sortimentu výroby nebo služeb, které dobře "umějí" a v nichž mají pozici i tradici na trhu (core business). Strategie vyžaduje, aby si vybraly. Dělat všechno co dřív (a také všechno sami), nebo zvolit nové efektivní řešení a odbourat všechno co nás zatěžuje a nepřináší kýžený zisk od cílové skupiny zákazníků. Z konkrétních poznatků podnikové sféry je známé, že podnikům činí takovéto racionální jednání potíže. Nerady se rozhodují alternativně, je to zdánlivě riskantní. Jedná se o změnu a někdy dost razantní zásah do existující strategie. 

Přednosti firmy lze budovat na základě poznatku, že změna je určujícím činitelem rozvoje potřeb zákazníků. Je základním faktorem rozvoje nových technologií a inovací sloužících k uspokojení těchto potřeb. Změna je také nosným nástrojem řízení a tedy i manažerské praxe. Již v dnešním řízení, ale zejména perspektivně si musíme zvyknout na kontinuitu strategie a změny. 

Příkladem vztahu strategie a změny je již dnes sporná schopnost udržet si výhodu vyplývající z levných pracovních sil.x) Změna vyžaduje inovace, nové technologie a modernizace. A to zpravidla nelze očekávat u firem s levnou a tudíž málo kvalifikovanou pracovní silou. Takové je i uvažování dnešních strategických investorů.

Úspěšná strategie řízení změny hledající přednosti, nebývá dílem jednotlivců. Z hlediska personální strategie firmy je jejím základem meziprocesní a mezifunkční integrace. Předpokládá schopnost propojit a integrovat činnosti v hodnototvorném řetězci firmy. Klasickým příkladem mohou být obchodní systémy. Ukázkou z nich pak společnost Wal - Mart. Její výsledky jsou důsledkem řady integrovaných činností - skladového hospodářství, logistiky, manažerského informačního systému, autonomie manažerů, prodejních jednotek atd.

Nelze se obejít bez kompetence za tvorbu a také realizace strategie řízení změn. "Klasické" pojetí napovídá, že strategie vytvářeli většinou plánovači a uskutečňovali výkonní manažeři. Současnost klade těžiště tvorby strategií na bedra těch, kteří mají v podniku rozhodující slovo - liniových manažerů. Realizace je pak společným dílem všech manažerů a vedoucích, včetně zaměstnanců. A ještě to, co je neméně důležité. V tom je její personální jádro. Strategie musí někoho iniciovat a vést. Tím je leader - vůdčí osobnost (manažer) s obecně uznávanou autoritou.

Častou praxí formulovanou otázkou je, zda je řízení proudu změn výlučnou doménou velkých nebo ještě i větších středních podniků nebo se hodí také pro malé firmy. Odpověď je jednoduchá. Konkurenceschopnost nerozlišuje velké a malé, ale rychlé a pomalé. Je vhodné pro každého. Příkladem může být náš geografický soused - Německo, kde je hospodářství vybudováno na středních a malých podnicích. I tyto si vytvářejí postavení předních výrobců v určitém oboru trhu. Globalizace ekonomiky tento fakt jenom ještě umocňuje.

Jak se takovým strategiím učit v praxi ukazují příklady úspěšných firem jako je NEC, Philips nebo Nokia. Jde o kvalitu práce a angažovanost zaměstnanců pro řízení změny. Povinností managementu je zajistit, aby se takové hodnoty (kvalita, angažovanost apod.) ve firmě správně chápaly a neustále aktualizovaly. 

Součástí strategie řízení proudu změn a docilování výhod je definování stěžejních firemních způsobilostí (kompetencí). Benchmarking nám může ukázat portfolio takových způsobilostí a základních předností. Stěžejní způsobilosti jsou orientovány na zákazníka. Při přechodu do budoucna ukáží, co posílit a co udělat, v čemž se nám ostatní podniky pouze s obtížemi vyrovnají. Jsou ovlivněny i přístupem managementu. Energii firmy nikdo nezmobilizuje užíváním starých řídících metod. Stejně jako existuje proces vývoje trhů, vyvíjí se proces hledání stěžejních způsobilostí i proces interního řízení firmy. 

Co mají dělat manažeři pro to, aby řízením proudu změn nacházeli konkurenční přednosti svých firem? Nepřetržitě se dívat dopředu na nové problémy, ne dozadu na minulé úspěchy. Neřídit se ustálenými pravidly trhu, ale stále se snažit je aktivně ovlivňovat a ve prospěch svých podniků měnit. Definovat nové podnikatelské strategie postavené na klíčových způsobilostech firem, inovacích a moderních technologiích. Restrukturalizace, reengineering a obdobné užitečné programy mají však omezený efekt: interní zlepšení firmy. Konkurenceschopnost s jinými musíme měřit, porovnávat. Ale nikdo nemá stále vyhráno.

Řízení proudu změn pro budoucnost vyžaduje ve srovnání se současností posun v pojetí vztahů ve směru od        k:

	obchodní síla

maximalizace hosp. výsledku

dodavatelské vztahy

krátkodobé úspěchy

problém zákazníka

naše výhody

vysoká autonomie


	sdílený osud

oboustranná výhoda

partnerské vztahy

relativně trvalejší úspěchy

náš problém

společné výhody

maximalizace spolupráce   a kooperace




Management změny musí získávat a absorbovat nové znalosti, zrušit limity intelektuálního dědictví a pracovních návyků, integrovat různé "znalostní proudy", tvůrčím způsobem propojovat existující s novým a budovat mezinárodní firemní kulturu. Odkazem globálního manažerského manifestu je změna způsobu řízení. "Můžeme počkat, až se svět okolo vás změní, nebo se snažit svět změnit sami" (E. Bronfman jr., president The Seagram Co. Ltd.).

Existuje mnoho zdůvodnění, proč jsou změny v podnikatelském prostředí nezbytností. Mottem, vystihujícím situaci je bezesporu výrok: "V životě budou úspěšní jen ti, kteří dělají to, co mají rádi, dělají to s nadšením a z celého srdce." (Herbert A. Henzler, z předmluvy ke knize Reinholda Messnera: Vyznání dobrodruha).

Proces změny v každém z nás vytváří bouři emocí - u každého jinak silnou a rychlou. Je prokázáno, že úroveň výkonů se shoduje se zmíněnou bouří emocí. Celý proces přijímání změny lze pak rozčlenit do šesti fází:

1. Nejistoty a prvotního odmítnutí

2. Obviňování až agrese

3. Vyjednávání - změnu nepřijmeme celou, pokus o kompromis

4. Deprese - neznalost východiska

5. Akceptace - změny probíhají všude, jeví se příležitost, je potřeba se s tím vyrovnat

6. Sdílení - pochopení, přijetí a spolupráce na realizaci změny

Personální strategie a podnikatelský úspěch

Podnikatelský úspěch je ve své podstatě efektivním využitím vznikající podnikatelské příležitosti. Z této definice vyplývá, že podmínky pro získání podnikatelského úspěchu se neustále mění. Každá nově vznikající podnikatelská příležitost vyžaduje jiný přístup - to co vedlo firmu k úspěchu v minulosti, většinou nemůže být stejně účinné také dnes. Chce-li firma znovu uspět, musí své konkurenty překvapit něčím neočekávaným. 

Podnikatelská výkonnost je jednoduše definována jako schopnost firmy zhodnotit do jejího podnikání vložený kapitál - firma musí prováděním svých podnikatelských aktivit generovat zisk. Ale hodnocení podnikatelské výkonnosti firmy je složitější. Měřítkem úrovně podnikatelské výkonnosti není výše jí dosahovaného zisku, ale její konkurenceschopnost! Toto širší měřítko hodnocení lépe odráží základní skutečnost: smyslem podnikání je vydělávat prostřednictvím uspokojování potřeb zákazníků. V tom je společenské poslání každé firmy. 

Při respektování podmínek globální obsluhy trhu je možné říci, že firma disponuje pro naplnění svého poslání:

1. Segment kapitálu. Aktiva, která představují vklad vlastníků a investorů do podnikání firmy - nad jejich účelným využívání dohlíží statutární orgány. 

2. Segment práce. Schopnostmi, dovednostmi a znalostmi zaměstnanců. Jejich účelné a efektivní využití musí zajistit moderní management podnikatelských aktivit firmy.

3. Segment zboží. Potenciálem k dosažení souladu zájmů mezi vlastníky, zaměstnanci a manažery o nutnosti rozvíjet nové podnikatelské způsobilosti (kompetence) firmy v reakci na změny probíhající v jejím okolí.

Představitelé managementu (ve všech úrovních jeho působení) musí zajistit synergii v působení firmy na všech třech míněných segmentech obsluhy trhu. V praxi to znamená rozvíjet podnikatelské způsobilosti, to je budovat nové schopnosti pracovníků umožňující firmě úspěšně podnikat i ve změněných podmínkách trhu, oboru a jejího okolí. Výše uvedený požadavek pro firmu představuje:

· investovat do rozvoje nových technologií a do vývoje nových produktů

· výrazně orientovat inovační aktivity na nově vznikající potřeby, přání a požadavky zákazníků

· rozvíjet kvalifikaci pracovníků, zvyšovat úroveň znalostí a dovedností každého zaměstnance

· respektovat přesun výkonu řady podnikatelských aktivit do prostředí informační technologie

· zapojení se do mezinárodní dělby práce

Práce s lidským kapitálem musí nabývat výrazně strategické zaměření. V praxi to znamená:

1. Propojení rozvoje lidských zdrojů s podnikatelskými cíly společnosti. 

2. Spolupráce na tvorbě cílů společnosti.

3. Posun od rozvoje lidských zdrojů k rozvoji podnikatelského výkonu.

4. Stabilizace a standardizace "měkkých forem" v řízení s potřebnou firemní kulturou.

5. Měřitelnost výsledků rozvoje lidských zdrojů (spokojenost, růst znalostí, změna chování, změna výsledků, návratnost investic).

6. Změna procesů kariérového rozvoje

· zaměstnání na projektech

· dobré výsledky nezaručí setrvání v práci

· důležitá je kvalifikace, ne současná hierarchická pozice

· kariéra se dělá na trhu práce, ne v podniku

Proces tvorby a uplatňování personální strategie má ve firmě 3.tisíciletí jinou podobu než před několika málo lety. Namísto statického modelu, který vycházel z analýzy situace v určitém okamžiku a připravil personální strategii a politiku na několik let, je dnes nezbytné používat modelu kontinuálního. Ten musí nejen stanovit dlouhodobou stabilní strategii, ale zajistit i její neustálý vývoj podle změn okolního i vnitřního prostředí podniku.

Personální strategii lze charakterizovat jako základní záměry organizace v oblasti využití lidských zdrojů sloužící k dosažení dlouhodobých podnikatelských cílů. Stejně jako ostatní plány musí navazovat na strategický plán celé organizace. 

Nová role personální strategie

Personální strategie je jedním ze základních stavebních kamenů pro dosažení dlouhodobých cílů podniku. Stejně jako ostatní dílčí podnikové strategie řeší hlavní otázku strategického plánování charakterizovanou třemi kroky:

1. Kde jsme?

2. Kam se chceme dostat?

3. Co budeme dělat, abychom se tam dostali?

Vlastní tvorba personální strategie by měla probíhat současně s tvorbou podnikového strategického plánu. Z něj čerpá cíle, které musí naplnit a zároveň upozorňuje na nové možnosti v práci s lidskými zdroji a na možnost tvorby konkurenčních výhod postavených právě na nich. 

Proces tvorby personální strategie má následující kroky. Základem budoucího úspěchu každé strategie je její příprava. Její důležitost je dnes o to významnější, že v tomto kroku je třeba pracovat s mnohem větší úrovní nejistoty o budoucím vývoji, než tomu bylo kdykoliv v minulosti. Z nejčastějších chyb, které můžeme vidět v tomto kroku lze jmenovat především:

· nedostatečné zapojení vrcholového managementu

· vyvolání dojmu, že personální strategie je jednorázovým aktem

· vytvoření málo pružného systému tvorby strategie apod.

Příprava personální strategie nejčastěji zahrnuje tyto konkrétní postupy:x)
1. Analýzu úrovně připravenosti podniku a personálního útvaru na proces tvorby a implementace personální strategie.

Zde je třeba zvážit, v jaké fázi tvorby strategie a v jakém rozsahu budeme zdroje (např. peníze, lidi apod.) potřebovat, a co může ovlivnit jejich kritický nedostatek. Dále je vhodné vzít v úvahu spolupráci s rozhodujícími partnery, kteří budou tvořit strategický tým. Jeho členy jsou lidé z vrcholového managementu, majitelé firmy, resp. odbory. Bez jejich spolupráce lze jen nesnadno prosazovat potřebné firemní změny.

2. Stanovení dalších partnerů pro tvorbu personální strategie.

Dalšími partnery pro tvorbu personální strategie bývají především externí subjekty. Je možné sem řadit především: dodavatele a distributory (možnost přesunu části pracovníků z výroby či jiných aktivit vně organizace), personální a jiné poradenské agentury, "outsourcingové" firmy, "outplacementové" firmy, tréninkové firmy, firmy zabývající se systémy odměňování apod. 

3. Vytvoření a trénink týmů, který bude personální strategii vytvářet, zavádět a podle potřeby průběžně měnit.

Z firemní praxe se ukazuje, že nejefektivnější týmy jsou složeny z 4 až 6 osob. Účast ve strategickém týmu je prestižní záležitostí, proto může být využita jako významný motivační faktor pro řadu pracovníků. Z tohoto důvodu není nezbytné, aby tým pracoval stále ve stejném složení. Obměna jednoho či dvou členů může rovněž přinést nové, kreativní řešení.

4. Vytvoření časového rámce pro tvorbu personální strategie.

Tvorba strategie, má-li být úspěšná, musí mít jako každý proces stanoven časový harmonogram s kontrolními body. Součást tvorby strategie je také pravidelný monitoring externího prostředí. Měl by se zaměřit především na získávání informací a jejich interpretaci z oblastí: na trhu práce, personální strategie konkurence, trendy v oboru podnikání a na trendy v makroekonomickém prostředí.

x) na toto staré paradigma upozorňuje např. M. Porter ve své knize The Kompetitive Advantage of Nations


x) Úspěšné metody personálního managementu, část 14, díl 8, kap. 5.2. - Verlag Dashofer, Praha 2000





