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Organizacné Struktiry a moderné systémy riadenia vykonnosti
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Abstrakt

V 21. storo¢i najmé po roku 2010 zacina silniet’ vplyv informacnych technoldgii na riadenie.
Organiza¢né Struktary starSiecho typu, ktoré boli zaloZzené na funkcionalnom modely
organizac¢nej Struktury, ¢oraz viac stracaju na vyzname. Zvysuje sa tlak na moderné sposoby
organizovania aim odpovedajuce organiza¢né Struktury. Z toho dovodu silnie tlak na ich
zmenu, ako aj na zmenu Vv organizovani ¢innosti. Zmeny prebiechaji nielen vo vnutri
organizacii, ale aj z pohl'adu vonkajSicho prostredia. Objavujii sa modernejSie siet'ové
Struktary, ¢i  uz sdominantnym alebo nedominantnym postavenim. Dochadza
K preorganizovaniu procesov vo vnutri organizacie aV Coraz vac$e] miere sa presadzuje
procesné riadenie a procesné modely organizovania. Prispevok poukazuje na pri¢iny tychto
zmien amoznosti ich rieSenia z pohladu modernej informacnej spolo¢nosti a modernych
trendov Vv organizovani podnikov. Skiima dovody, pre¢o organizacie musia pristupovat’ k
zmenam Struktiry a vytvaranie novych organizanych jednotiek z pohladu produktového

manazmentu.
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Chyby a nedostatky dneSnych organiza¢nych Struktur
V dneSnom obdobi informacnej spolo¢nosti vo vicsine organizacii, ktoré nestihli reagovat’
na prebiehajice zmeny v spolo¢nosti, sa oby¢ajne vyskytuji najmé tieto chyby organizacne;j

Struktary obrazok 1:

e Chybajlca stratégia, strategické ciele. Ak su, tak obycCajne stratégia a ciele organizécie sa
menia, ale organizac¢na Struktura zostava ta ista, prip. sa zmeni nepatrne.
e Funkcie organizacie si zamerané na spravu organizacie anie na jej efektivnost

a udinnost’.



e Funkcie nie su zladené a zamerané na vyvoj vV dlhodobom ¢asovom horizonte, prevazuju
funkcie zamerané na vysledky s kratkym ¢asovym horizontom.

e Nevyrovnanost potrieb autonémie organiza¢nej jednotky voci potrebam kontroly jej
¢innosti vo vézbe na ciele organizacie ako celku.

e Nespravni 'udia v spravnych funkciach.

Nedostatok

vedomosti o
0 organiza¢nych Chy ajuca
NepruZnost Struktirach stratcgia,

vizie, ciele

a statickost’

Nedostatky

Zameranie

stcasnych
Nespravni organizac¢nych i funkcpe
I'udia Struktar spravanie

V spravnych
funkciach

Nevyrovnanost’
autonomnosti a
kontroly

Zameranie na
kratkodoby
casovy horizont

Obrazok 1 NajcastejSie chyby dneSnych organizacii
Zdroj: vlastné spracovanie
Ak chceme, aby sa organizacia vyvijala spravnym smerom, prvé aktivity, ktoré je potrebné

vykonat, musia byt’ z oblasti planovania a stanovenia cielov. Zahriiuju:

e stanovanie vizie,
e navrh stratégie a definovanie strategickych ciel'ov,

e zavedenie kI'icovych ukazovatel'ov vykonnosti (KPI) a ich sledovanie.

Na obrazku 2 je uvedeny postup premeny sucasnej organizacnej Struktury na moderné

organiza¢nu Strukturu.
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Obrazok 2 Postup premeny sucasnej organizacnej Struktury na modernti
Zdroj: vlastné spracovanie

AZ po vykonani tychto aktivit sa mo6ze pristapit’ k zmene organizacnej Struktary a jej formy
tak, aby sme mohli vytyéenu viziu a ciele naplnit. Mnoh¢ organizacie uz tito potrebu pochopili
a intenzivnejSie sa zaujimaji a implementaciu prvkov strategického riadenia zalozenych na
klucovych ukazovateloch KPI a postupne sa zalinajii zaoberat' aj zmenami v organizacnej

Strukture tak, aby sa vyhli vy$sie uvedenym nedostatkom.

Vznika tu ale vazny problém, ako navrhnut ti spravnu organiziciu. RieSeni je mnoho
a vel'mi to zavisi od tvorcu organizacnej Struktiry ako zoskupi a prepoji jednotlivé aktivity.

Mozeme si polozit’ otazku:
»"Ako navrhnut' organizacnu Strukturu tak, aby sa rozvijala spravnym smerom? “

Pri procese navrhu organizacnej Struktary si je dolezité uvedomit’, ze tak ako je navrhnuta
organizacna Struktura, tak sa aj organizacia potom sprava. Stary typ organizacie dobre fungoval
v dobach rozvoja priemyslu, ale v dobe informacnej spolo¢nosti (priemysel 4.0) za¢ina mat’ uz
vazne problémy a prejavuje sa jeho nefunk¢nost’ stale vyraznejSie. Preto je potrebné pristipit’
k potrebnym zmenam. Cely systém organizovania a organizac¢né Struktry boli navrhnuté pre
svoju dobu (obdobie priemyselnej revolucie a rozvoja vedy a techniky) a takto sa aj spravaju.
Vzhl'adom k velkym zmenam vplyvom informac¢no-komunika¢nych technologii (IKT) uz

nefunguju celkom spravne a objavuje sa stale viac konfliktov.

Manazéri si dnes vel'mi Casto kladu otazku: Preco sa podnikanie sprava takto a nie sme
napriek vynalozenému usiliu VO svojej cinnosti uspesnejsi a efektivnejsi? Nemozeme aktivity
vykonavat' inak? Preco aktivity prebiehaju tymto spésobom a nevyuzivaju najmodernejsie
vedecké poznatky a technologie? Jednou z vaznych pricin, preco sa to vSetko deje su prave
organizac¢né Struktiry. Problémy s skryté prave v navrhu (dizajne) organizacii a aplikacii
moderného manazmentu do ich ¢innosti a funkcii, ktoré vykonéavaju. Efektivne navrhnuta

organiza¢na Struktira by mala podporovat’ vykonnost’ organizacie a zvySovat’ jej efektivitu. Ak



chceme zlepsit vykonnost’ organizacie, uz nepostacuje len stanovit’ si viziu, ciele a kontrolovat’

ich plnenie, ale musime primerane cielom upravit’ aj organiza¢nu Struktaru tak, aby odpovedala

dnesnej dobe. (Sisney, 2012)

Najzavaznejsiu chyba v tejto oblasti je nedostatok vedomosti a znalosti 0 riadeni
a modernych organizacnych Struktarach. Typickym prikladom moze byt situacia, ze TOP
manazment sice pristipi k zmene organizacnej Struktury, ale urobi len zmenu jej persondlneho
obsadenia bez definovania vizie a ciel'ov. To spdsobi, Ze organizécie zacnu postupne zaostavat’
a brzdit’ svoj rozvoj a tym aj svoju vykonnost’. To sa nasledne postupne premieta do vykonnosti
odvetvia a celej ekonomiky spolo¢nosti. Vysledok sa opdtovne prejavuje tym, ze vznikaja
krizy a problémy V rozvoji spolo¢nosti. Na zaklade uvedenych téz mozno konstatovat, ze
srdcom organiza¢ného navrhu anaplnenia cielov organizacie je efektivne navrhnuta

a implementovana organizacnd Struktura.

Zakladné prvky modernej organizacnej Struktiry a proces jej tvorby

Zle navrhnuta alebo zastarala organizac¢na $truktura nepodporuje plnenie cielov. Chybu
mozeme najst Vv jej dizajne, Vv usporiadani a definovani organiza¢nych jednotiek. Ak je
organizacna Struktira chybne zostavena a nezodpovedad stanovenym cielom a rozvojovym
tendenciam dne$nej doby, nemdZe fungovat’ spravne. Organiza¢na Struktira musi byt preto
vytvorena tak, aby jej dizajn podporoval zvolent stratégiu a umoZznil naplnit’ ciele. Organiza¢na
Struktara sa v Case podl'a zmien prostredia dynamicky meni a nie je statickym objektom. VSetky
jej subsystémy a prvky, z ktorych sa sklada, musia byt umiestnené a nastavené spravne, len tak

bude cely systém fungovat’ spravne.
Na dizajn organizacie vplyvaju faktory:

e Kvalitny navrh (dizajn organizacie) musi byt Struktirovany tak, ze umoziuje
optiméalne podporovat’ u€el, na ktory ma slazit’. Vsetky Struktarne jednotky organizacie
maju mat’ spravny typ asu umiestnené presne tam, kde by mali byt. Len tak mozu
podporovat’ ucel organizéacie a jej napredovanie podla stanovenej vizie. Ak je navrh
organizac¢nej Struktiry zly, tak organizicia nevykonava to, na ¢o bola prave urcena.
Mozno ju prirovnat’ k autu so Stvorcovym volantom, ktoré sa tak neda dobre riadit’.

o Efektivne fungujica organizacia je komplexnym systémom, ktory sa vie adaptovat’ na
meniace sa podmienky a nie statickym objektom. Ak je organizacia chybne navrhnuta,
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nebude fungovat’ dobre. Musi byt Struktirovana (resp. reStrukturalizovana) tak, aby sa
vytvoril dizajn, ktory podporuje jej funkcie alebo obchodné stratégie a napina viziu, na
ktora bola urcena.

¢ Organizacia ma mat’ svoj dizajn a v iom by byt’ zabezpecena funkcia kontroly.
K tomu, aby organizacia optimalne fungovala potrebujeme poznat’:

1. Funkcie, ktoré organizéacia vykonava.
2. Umiestnenie kazdej funkcie v organizacii a vzajomné prepojenia (vazby).
3. Autonémnost’, pravomoci a zodpovednosti U kazdej jednej funkcii v ramci svojej

oblasti vo vdazbe na organizaciu ako celok.

Funkcie, ktoré organizacia vykonava, mozeme definovat’ ako kI'icové oblasti, ¢innosti alebo
aktivity, ¢i procesy, ktoré je potrebné vykonavat’ pri uspesnej realizacii navrhnutej stratégie.
Mozu zahriiovat’ rozne oblasti ako predaj, zakaznicky servis, marketing, G¢tovnictvo, financie,
vyrobu, nakup, alebo tiez funkcie v ramci organizacnej Struktiry ako st generalny riaditel,
informatik, HR, pravnik, PR, vyskum a vyvoj a pod. Pozicia kazdej funkcie je v podstate miesto
— organiza¢na jednotka, ktora je umiestnena v organizacne;j Struktare a je v interakcii s d’al$imi
funkciami v ramci danej organizacie. Autorita, pravomoc a zodpovednost’ v ramci funkcie sa
vztahuje na jej schopnost’ prijimat’ rozhodnutia v ramci vymedzenej oblasti. V ramci tejto
oblasti vykonava ¢innosti bez zbyto¢ného zat'azenia efektivne a ucinne. Pri spravne navrhnutej

organizacnej Struktire je vzdy jasné, za ¢o kazda funkcia a kazda osoba zodpoveda.

Na zédklade vyskumov, ktoré sme uskuto¢iiovali v poslednych rokoch v slovenskych firméach
pri rieSeni problémov strategického riadenia, jeden z najcastejSich problémov skumanych

firiem bol problém kompetencii, rozdelenia pravomoci a zodpovednosti.

Kvalitne navrhnuty dizajn organizacie by mal podporovat’ sicasni obchodnu stratégiu a
umoznit’ organizacii prispdsobit’ sa meniacim podmienkam trhu a potrebam zékaznikov. Vel'mi
vyznamnym faktorom, ktory ovplyviiuje tvorbu organizacnych Struktir su tiez informacno-
komunika¢né technologie. Tento aspekt zohrdva v sii€asnosti v dizajne organizacie vel'mi

dolezita ulohu
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Obrazok 3 Faktory ovplyvilujuce tvorbu modernej organizacnej Struktiry

Zdroj: vlastné spracovanie

Spravanie sa chybne navrhnutej organizacnej Struktiry

Ked’ viete, ¢o chcete a poznate viziu a strategické ciele, je pomerne I'ahké urcit, kedy je

organizacna Struktiira nevyhovujica.

Ako vsak zistit, Ze organizdcia sa sprava chybne a jej spravanie nie je v zhode s cielovym

stavom?

Analyzovanie tohto problému nie je tak obt'azné, akoby sa na prvy pohl'ad zdalo. Vplyv
zivotného cyklu na organiza¢nu Struktiru si mézeme vysvetlit' nasledovne: ,,Predstavte si
podnik, ktory je na zaklade zivotného cyklu dojnou kravou a zaroven je vystaveny silnému
cenovému tlaku. Jeho marze sa rychlo zhorsuju a trh sa rychlo meni. Kazdy v podniku vie, ze
sa musi prispdsobit’, lebo nevydrzi v konkurenénom boji a zanikne. Jeho zvolenou stratégiou je
pokracovat’ v dojeni hotovostnej kravy, pokial je to mozné, a prijmy vyuzivat’ na investovanie
do novych produktov. V administrativnej podobe si podnik potom upravuje potom niektoré

funkcie tak, ze im pridel'uje vacsi rozpocet. Tyka sa to najmé novych struktarnych jednotiek,



ktoré sa zaoberaju vyvojom podnikania a novymi produktmi. PIny optimizmu rozbicha svoje

aktivity s vidinou tspechu. (cit.) Je tomu ale ozaj tak? Aky je vysledok?

Pod dobre vyzerajucou zmenou V organizacnej Strukture zostavaju ale staré mocenské
Struktiry. Toto je bezny problém Vv organizaciach, ktoré sa nachadzaju v tejto faze zivotného
cyklu. Zmenena organiza¢na Struktira je vytvorena na starej, nieco ako dom s pristavbou a veci
a aktivity nadobudaji postupne zméito¢ny charakter. Bezne to m6zeme vnimat’ ako problém
zodpovednosti za tato ¢ast’ domu. Podobne je to aj v podniku. Zatial’ ¢o zamestnanci Chct, aby
nové obchodné jednotky a podnik prosperovali, ¢asto im Vtom brani nedostatok alebo
nejasnost’ v zodpovednosti, pravomoci, autority, ¢i kompetenciadch v inovovanej organizaéne;j
Struktare. Novo vzniknuté obchodné jednotky, ktoré potrebujt ur¢ita stupen vol'nosti vo svojich
aktivitach a st v $tadiu rozvoja, musia riesit’ existujucu byrokraciu a staré sposoby, ako robit’
niektoré veci. Vedenie organizacie v§eobecne neberie do tivahy tieto problémy, alebo vie o nich
vel'mi malo. VSetci st nad’alej vystaveny retuSovaniu stratégie a dolezitosti novych obchodnych
jednotiek, zdiel'aji pochybnosti, st frustrovani a pocit'uju rozne neprijemnosti, ktoré vznikli na
zéklade tejto zmeny. Postupne sa tento problém prehlbuje stale viac a postupne sa rozsiruje.

(cit.)

Zname je vyrok Edwardsa Demminga, ze "zly alebo nevyhovujici systém porazi dobru
osobu ¢i myslienku zakazdym." To isté plati o organizaénej Strukture. Organiza¢na Struktira
vymedzuje vztahy autority, pravomoci a zodpovednosti, teda to, ako l'udia a procesy funguju.
Z tohto dovodu moze byt prave dobra taka organizacia, ktora je rovnako efektivna ako uvedena
organizacia so starou organiza¢nou Strukturou, ale podporuje tieto aktivity. Treba si ale
uvedomit’, Ze pre tych najlepSich pracovnikov moZze byt’ vel'mi naro¢né pracovat’ v zastaranych
alebo dysfunkénych Struktirach. Je to ako keby sme sa snazili plavit’ na lodi s nevyhovujicim
a zle fungujucim kormidlom. Vietor mate v plachtach, viete, aky smer chcete mat, ale lod’
bojuje proti nemu a neviete ju riadit’ smerom, ktorym ma plavat’. (Sisney, 2012)

Struktira organizacie sa vel'mi ¢asto nezhoduje s ciel'mi, ktoré chce organizacia dlhodobo
dosiahnut’. NajcastejSie je to tak, ze organizacia pokracuje d’alej na zaklade zotrvacnosti.
Spoloc¢nost uviazla v starych sposoboch riadenia a nevyhovujucich struktirach a ma problémy
s oslobodenim sa od minulosti. Ako k rfomu organizacia dospela a kde vlastne tento proces

zacal?

Ked’ je organizicia na zaCiatku Stadia rastu, vrcholovy manaZment alebo majitel’ ovlada

vacsinu zakladnych funkcii. Ako celny predstavitelia organizacie zastupuju tiez lohy vedacich



predaja, financii a sluzieb zékaznikom. S rastom podnikania sa ale prave toto stava prekazkou
rastu, pretoze to uz nedokazu robit’ vo va¢Som rozsahu. Kl'ucové funkcie sa deleguju tak, aby
ich nahradili vo vybranych funkciach - napriklad majitel’ si najme vediiceho predaja a deleguje
pravomoc najst’, predat’ a Uzatvorit’ nové obchody. Majitel ma ale problém urcit’, ¢o deleguje
a kol’ko zodpovednosti a pravomoci prenechd svojim podriadenym pracovnikom. Ak deleguje
prilis vel'a, méze si podnikanie znicit', ak prili§ malo, méze nastat’ problém, ze to nezvladne.

(cit.)

Ked’ sa podnikanie rozvija d’alej a okolité prostredie sa tieZ vyvija, l'udia v organizacii sa
postupne stotoznia SO svojimi llohami a spdsobom fungovania. Organiza¢na Struktira sa sprava
ako keby bola v poriadku. Z pohl'adu nezainteresovanych os6b méze byt tazké zistit, ako a
preco spolocnost’ vyzera a funguje tak, ako to robi. Aj napriek tomu si zvykneme z ¢asu na ¢as
tieto veci spochybiniovat. Organizacie nad’alej funguju, ako si na to zvyknuté, az kym
nevznikne nova prileZitost’ alebo kriza na trhu. Vtedy si uvedomia, ze uz nemézu uspiet’ so

svojimi sucasnymi Struktirami. (Cit.)
Aké su priznaky, zZe sucasnd organizacna Struktura nefunguje spravne?

Cas na zmenu organizaénej $truktary zistite vtedy, ked’ uz zrejme dominuje zotrvagnost’ -
inymi slovami, stratégia a prilezitosti sa zdaji byt jasné, personal je zabezpeCeny a napriek
tomu spolo¢nost’ nemdze dosiahnut’ potrebnt rychlost’ v reakcii na zmeny v prostredi, najma
trhu a nepodava pozadovany vykon. Pravdepodobne opakuje stale rovnaké chyby ohl'adom
vykonnosti, alebo uz vznikaji nové chyby, ktoré sa opakuji v systéme. Casto sa to zdovodiiuje
Strukturalnou nerovnovahou, namiesto toho, aby sa rozhodovalo o zlych naboroch. Medzi
funkciami a rolami modZe dojst’ k nejasnostiam, Uzkym miestam pri rozhodovani v ramci
vykonovych stredisk alebo jednoducho k spomaleniu vykonu. Ak sa niektora z tychto veci deje,
je ¢as zmenit’ organizacnu Struktlru a vytvorit’ novu, ktora presnejsie plni svoj tcel a umoziiuje

naplnit’ viziu, ktoru si podnik postavil a zadefinoval v ramci strategickych cielov. (cit.)

Problémy organiza¢nych Struktir sucasnosti
V organiza¢nych Struktarach sa vyskytuji najcastejsie tieto chyby - problémy:

e Stratégia sa meni, ale organiza¢na Struktura nie.
e Funkcie organizacie su zamerané na vykonavanie aktivit, ktoré zvysuju G¢innost’ a

nie su orientované na funkcie zamerané na efektivnost’ a zvySovanie vykonnosti.
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e Funkcie organizacie su zamerané na vysledky s kratkym dosahom (obyc¢ajne 1 rok)
a chyba alebo nie je nerozvinuté zameranie sa na dlhodobu vykonnost'.
e Nevyvazeny je vztah autondmnosti organizacnej jednotky a potrebe jej kontroly.

e Organizacia ma v spravnych funkciach nespravnych l'udi.
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Obrazok 4 NajcastejSie chyby v organiza¢nych Struktirach

Pomocou vyssie uvedenych chyb v organizacii moZete zistit, ¢i sa nieCo podobné nedeje aj
vo vasej organizacii. Ak ano, je to dolezity signal k tomu, Ze sucasna organiza¢na Struktira ma
negativny vplyv na vykonnost’ a je potrebné pristupit’ k jej optimalizacii alebo zmene. Postup

rieSenia problémov odporucame je nasledovny (Sisney, 2012):

A/ Problém: Stratégia sa meni, ale organiza¢na Struktira nie

Vzdy, ked’ sa meni stratégia alebo nastane posun do novej fazy zivotného cyklu, je potrebné
prehodnotit’ a zmenit’ organiza¢nu Strukturu. Klasicka chyba v restrukturalizacii spoc¢iva v tom,
ze nova forma organizécie sa vo velkej miere riadi starymi zvyklostami. To znamend, Ze
organizacia implementovala nova stratégiu, ale stara hierarchia organiza¢nych jednotiek
zostava vV nezmenenej podobe Vv tzv. novej organizacnej Struktare. Je dolezité preto oddelit’ sa

od minulosti a navrhnat’ novu $truktru s jasnymi strategickymi ciel'mi.



Preco je to potrebné uskutocnit?

Zmena organizacénej Struktury s ponechanim starych organizaénych zvyklosti, pripadne aj
jednotiek, moze poOsobit’ sklucujico aneefektivne kvoli réznym predchadzajiucim
precedensom, ak su existujuce medzil'udské vzt'ahy, oCakavania, ulohy, kariérne trajektorie,
rozne funkcie apod. Vo vseobecnosti l'udia st proti akejkol'vek zmene, ktora vedie ku
skuto¢nej alebo vnimanej strate moci. VSetky tieto veci mozu sposobit’ to, ze je tazké zbavit’
sa minulosti a zacat’ s novym pohl'adom na to, ¢o by malo byt teraz. Existuje stary pohl'ad na
vec alebo ste stale v centre diania a nemoézete dobre zistit', kde sa v tom systéme nachadzate.
Pokial ide o restrukturalizaciu, musite si urobit’ od veci odstup a podivat’ sa na fiu s nadhl'adom.
Tym pomozete zamestnancom vnimat’ veci inymi o¢ami alebo divat’ sa na organizaciu inak,
ako boli zvyknuti. Z tohto dovodu nespravna restrukturalizacia zhorsi sucasny stav a vedie k
prirodzenému odporu vo¢i zmenam. Na druhej strane, ak sa restrukturalizacia vykonana
spravne, odpor voci Strukturdlnym zmenadm Sa uvolni alebo Uplne znizi. Pritom je dolezité

nielen pochopit’ vyznam uskutoc¢iiovanych zmien ale aj ulohu kazdého jednotlivca v tom.

B/ Problém: Funkcie zamerané na zvySovanie ucinnosti verzus funkcie zamerané na
efektivnost’ a zvySovanie vykonnosti

Efektivnost’ mé vzdy tendenciu predbiehat’ u¢innost, ale manaZzment organizacie ma snahu
zvySovat’ u¢innost’ namiesto efektivnosti. Z toho dovodu nebude chciet’ mat’ funkcie zamerané
na efektivitu a efektivnost’, ale sustredi sa na GCinnost atuto stranku procesu riadenia.
Preferovat’ bude viac predaj, marketing, rozvoj T'udskych zdrojov, Gétovnictvo a strategické
riadenie pred funkciami zameranymi na efektivnost’ ako vyroba / prevadzka, kontrola kvality,
sprava a sluzba zakaznikom, nakupovanie a pod. Vezmime si napriklad, ze spolo¢nost’ sa
zameriava na dosiahnutie efektivnosti Six Sigma v zmysle ¢i robi veci "spravne". V priebehu
¢asu sa procesy a systémy stanu tak uc¢inné a prisne kontrolované, Ze existuje vel'mi mala
flexibilita alebo priestor pre chyby. Podl’a tejto iivahy preferuje manazment a¢innost’. Nezist'uje
sa Ci sa robi spravna vec, ktora zahffia inovacie a prispdsobovanie sa zmenam a vyZaduje si
flexibilitu a priestor pre chyby. Preto je treba mat’ na pamiti, Ze veci mozu byt’ az tak G¢inné,
ze stracaju svoju ucinnost’. Aby sme sa vyhli tomuto problému, je potrebné vyhybat’ sa tomu,
aby sa funkcie zameriavali na oznamovanie G¢innosti funkcii zameranych na efektivnost. Ak

to tak organizacia robite, spolocnost’ ¢asom strati svoju G¢innost’ v priebehu Casu a zlyha.

10



C/ Problém: Funkcie zamerané na vyvoj v dlhodobom ¢asovom horizonte verzus funkcie
zamerané na vysledky s kratkodobym ¢asovym horizontom

Rovnako ako ucinnost’ prevysuje efektivnost, poziadavky sucasnosti vzdy prevysuju
potreby zajtrajska. To je dovod, preco tlak, ktory citite vo svojej kazdodennej praci, vam
znemoznuje venovat’ tol'’ko ¢asu ako by ste chceli svojej rodine. To je dovod, preco je tlak na
dosiahnutie vysledku za kratSie obdobie silny a udrzuje vasu vykonnost' na ur€itej Grovni
a podcenuje sa stranka procesu s dlhodobym ¢asovym horizontom. Z toho dévodu manazment
nechce mat’ funkcie, ktoré si zamerané na vyvoj vV dlhodobom ¢asovom horizonte (branding,
stratégia, vyskum a vyvoj, rozvoj I'udi atd’.). Preferuje podavanie sprav o funkciach zameranych
na riadenie dennych alebo kratkodobych pracovnych vysledkov (predaj, bezné marketingové

kampane, atd’.).

Analyzujme napriklad situéciu: ,.Co sa stane, ak funkcia marketingovej stratégie (dlhodoba
orientdcia zamerand na branding, poziciu, stratégiu, atd.) podava spravu o predajnej funkcii

(orientacia na kratkodoby casovy horizont zamerand na realizdaciu vysledkov teraz)?

Uz z poznatkov a skusenosti z praxe mozeme vidiet, Zze funkcia marketingovej stratégie
rychlo podlahne tlaku predaja a stane sa funkciou podpory predaja. Predaj moze takto ziskat
to, €o si mysli, Ze potrebuje v kratkodobom horizonte, ale spolo¢nost’ v désledku toho tplne
strati svoju schopnost’ rozvijat svoje produkty, znacky a stratégiu v dlhodobom casovom

horizonte.

D/ Problém: NevyvaZeny vzt’ah autonéomnosti organiza¢nej jednotky a potreba jej
kontroly

Autondémia predaja a uspokojovanie potrieb zdkaznikov by malo mat’ v organizacnej
Struktare vzdy prednost. Bez predaja a opakovaného predaja organizacia rychlo prestane
existovat. Sucasne musi organizacia vykonavat urcité kontroly tak, aby sa ochranila pred

systémovou skodou (druhom skody, ktord méze znicit’ celt organizaciu).

Medzi autonémiou a kontrolou existuje totizto prirodzeny konflikt. Jeden manazér potrebuje
slobodu nato, aby dosiahol dobré vysledky, druhy zasa potrebuje regulovat’ vacsiu efektivnost’.
RieSenie spociva v tom, Ze sa snazime o €o najviac nezavislosti a td by mala byt poskytnuta
smerom najblizsie k zakaznikovom. Su to funkcie ako riadenie predaja a ¢i sluzby zakaznikom.
Zatial’ ¢o schopnost’ kontrolovat’ systémové riziko (funkcie ako uctovnictvo, pravne zalezitosti
a l'udské zdroje) by mali byt centralizované pokial’ je to mozné. V podstate tu ide o jeden

z principov tvorby dizajnu organizacnej Struktiry. Nejedna sa tu o tom, aby sa tieto funkcie
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spravali uspokojivo alebo vykondvali s prihliadnutim na ich uc¢innost’. Uznava sa tu vnatorny
konflikt. Tento sa planuje a vytvara sa Struktara, ktora sa ho snazi vyuzit' na celkovom navrhu

dobre postavenej organizacie.

Ak ponechame predaj sledovat’ vela byrokratickych u¢tovnych a pravnych postupov na
ziskanie nového zakaznika, trzby buda nizsie a bude ich naro¢nejsie dosiahnut. Na druhej
strane tiez ak predajny tim predava svoje produkty skupine nekvalitnych alebo nebonitnych
potencialnych zakaznikov, ktori nie st schopni zaplatit’, cela spolo¢nost’ sa taktiez moze dostat’
do problémov. Preto by mal byt’ predaj schopny predat’ produkty bez r6znych obmedzeni, ale
tiez by mal znasat’ bremeno neuhradenych faktur. Zaroven by malo byt centralizované
uctovnictvo a pravne predpisy, pretoze v pripade straty penaznej hotovosti alebo pravnej
zodpovednosti je ohrozena celd spolo¢nost’. Organizacna Struktdra preto uz v procese jej navrhu

musi tento vnatorny konflikt kons$truktivne riesit’ tak, aby bol prinosom pre cely podnik.

E/ Problém:- Organizacia ma v spravnych funkciach nespravnych ludi

Pri rieSeni tohto problému si je potrebné uvedomit’, Ze organizacia je len taka dobra ako
l'udia, ktori v nej pracuju a ako zodpovedaju za vykonavant pracu. Kazda funkcia ma skupinu
pracovnych ¢innosti, ktoré sa musia vykonat. Tieto ¢innosti mozno chapat’ ako ¢innosti
vyjadrujiice poziadavky urcité poziadavky na PSIU (P-produkcia, S-stabilita, I-inovacia a U-
unifikacia). (Sisney, 2011) Kazdy ¢lovek ma urcity prirodzeny $tyl vedenia. Je samozrejmé, ze
ked’ existuje uzke zosuladenie medzi poziadavkami na pracu a individualnym $tylom vedenia
a sktsenostami a za predpokladu, ze ide manazéra s viziami a hodnotami, potom bude
vykonavat’ pracu na vysokej urovni. Pri zvySovani podielu na trhu vSak obchodné spolo¢nosti
robia vel'mi ¢asto chybu a nespravne prisposobia $tyl vedenia a funkcii v organiza¢nej Struktire

z dovodu rozdielneho vnimania ¢asovych a zdrojovych obmedzeni.

Moézeme to vidiet napriklad na zlom vybere pracovnika, kedy vyberieme manaZéra
marketingu, ktory preferuje stabilitu a unifikaciu za vediuceho predaja, kde su zvySené naroky
na inovacie. Manazér ma k dispozicii plan predaja zalozeny na proviziach s nadejou, Ze ho to
bude motivovat’. Ako bude reagovat predajca? Bude manazér reklamy v novej funkcii uspesny?
Pravdepodobne nie. Tento manazér nie je vo svojej podstate schopni dosiahnut’ pozadované
trzby. Jeho povaha a schopnosti su orientované na reklamu a sledovanie tohto procesu s cielom
napomdct’ zakaznikom, aby sa citili spokojni ana to vynalozi svoje skusenosti a Gsilie. V
dosledku toho st problematické nielen trzby ale aj manazér predaja, lebo nie je spokojny so
svojou pracou. Z toho plynie, Ze ak umiestnime 'udi do nesurodych tloh je tu vzdy dovod na
zlyhanie. Ak ale to musite urobit’, je potrebné dat’ kazdému jasne najavo, ze je to len na kratky
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¢as a najvyssou prioritou je najst ¢o najskor kandidata, ktory je ten spravny. Ako kl'acovy

ukazovatel’ tu potom mozno vyuzit hodnotenie spokojnosti zamestnancov a to vyhodnocovat’

nielen podl'a jednotlivcov ale aj organizacnych jednotiek.

Navrh organizac¢nej Struktiru v sulade s cieP’mi a stratégiou

Navrh modernej organizac¢nej Struktiry mozno rozvrhnit’ do nasledovnych krokov:

1)

2)

3)

4)

5)

Prvym krokom pri navrhovani novej $truktury je identifikacia kla¢ovych funkcii,
ktoré musia byt’ vykonané na podporu navrhnutej stratégie.

Nasledne sa vymedzi rozsah pravomoci a zodpovednosti a autonéomnosti
organiza¢nych jednotiek. Ur¢i sa akd bude mat kazda funkcia pravomoc a
zodpovednost a aké meradla bude merat kazda vymedzend funkcia (kl'd¢ové
ukazovatele vykonnosti - KPI).

Navrhne nova organizacna Struktira, pricom sa budeme snazit’ vyhnut klasickym
chybam organizacnej Struktary, ktoré sme uviedli v predchadzajtcej kapitole.

Po navrhu organizacnej $truktiry rieSime umiestnenie tychto funkcii na spravne
miesta v organizac¢nej Struktire. Akonahle sa tento navrh ukonéi, Struktara funguje
ako plan pre organizaénti schému, ktora vymedzuje jednotlivé tlohy a stvislosti. Uloha
je hlavnou cinnost, ktoru jednotlivec vykonava. Okrem hlavnej ¢innosti su tam
vymedzené aj sekundarne lohy, ktoré musi jednotlivec vykonavat’. Kazdy jednotlivec
v organizacii by mal mat’ jednu priméarnu tlohu a v zavislosti od velkosti, zloZitosti a
zdrojov podniku moze mat’ viacero sekundarnych uloh. Napriklad majitel’ zastava alohu
riaditel’a organizacie a tiez plni aj sekundarne ulohy (rozvoj podnikania a financovanie).
Ked’Ze spolo¢nost’ neustale rastie a ziskava viac zdrojov, postupne deleguje tieto ilohy
novym zamestnancom za tym ucelom, aby sa lepSie mohla zamerat’ na svoju hlavni
ulohu — hlavné procesy. Delegovanie je vlastne proces, kedy pracovnik odovzdava
svoju ulohu alebo ¢ast’ ulohy, ktort uz nestiha plnit’. Existuju rozne stupne delegovania
podl'a rozsahu a naroc¢nosti ulohy. V tomto bode tvorby organiza¢nej Struktiry mézu
nastat’ problémy s ochotou zamestnanca delegovat’ tlohu alebo Cast” tlohy dalSim
zamestnancom. motivy preco to nechce urobit’ mézu byt rézne. Delegovanie je vlastne
problém, ktory musi kazd4 spolo€nost’ orientovana na rast rieSit’ v istom momente
svojho rozvoja. Pomockou pri tomto prechode moze byt znalost’ zamerat’ sa nie na

pracovné pozicie, ale na poziadavky PSIU (P-produkcia, S-stabilita, I-inovacia a U-
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unifikacia) pre kazda pracovnu funkciu. Potom je potrebné identifikovat’ u kazdého
jednotlivca charakter a obsah prace, v ktorej je skuto¢ne dobry a stotozinuje sa s fiou.

6) Struktirny diagram — organiza¢na schéma moze vyzerat’ podobne ako organogram,
ale su vnej niektoré vyznamné rozdiely. Organiza¢ny diagram zobrazuje funkcie
nadriadenosti a podriadenosti. Na prvom mieste s funkcie, ktoré musi podnik
vykonavat a kde sa v §trukture bude nachadzat’ zodpovednost’ za tieto funkcie. Cielom
je najskor navrhnut’ takl organiza¢nu Struktiru, ktord podporuje navrhnuta stratégiu
(bez uvedenia mien pracovnikov). Potom je potrebné uréit’ spravnych I'udi na jednotlivé
pozicie v ramci tejto Struktary. V dosledku toho by mal organiza¢ny diagram sledovat’
organiza¢nu Struktiru, nie opacne. Tym sa moézete vyhnut chybam z minulosti
a precedensom, ktoré ovplyviiovali chod organizéacie. To znamena prijat’ navrhnutych
pracovnikov z organogramu a modelovat’ obsadenie pozicii dovtedy, kym nie je
konstrukcia spravne navrhnuta. Akonahle sa to dosiahne, uvedu sa mena pracovnikov a
ich role asekundarne ¢innosti V organizacnej Struktire. Vel'mi dobrou pomockou
Vtomto procese ndvrhu modernej organizacnej Struktiry moéze byt manazérska
inventdra.

7) Po restrukturalizacii generalny riaditel’ (itvar controllingu) spracuje s kazdym novym
funkénym riaditelom, ktory méa k dispozicii rozpocéty, ciele a odmeny pre svoje
oddelenia. Najdolezitejsim aspektom implementacie organizacnej Struktary do Zivota
vSak nie je samotna Struktara, ale skor proces rozhodovania a implementacie, ktory s
fiou suvisi. (Sisney, 2012)

Ciel'om nie je vytvorenie samostatnych organiza¢nych jednotiek, ale dobre integrovanej a
spolupracujucej organizacia, kde vSetky jej Casti funguji optimalne. AK je organiza¢na
Strukttra chrbtica alebo forma organizacie, proces rozhodovania a implementacie je jej srdcom.
Moéze trvat niekolko tyzdiiov aZz niekolko mesiacov, kym organiza¢na Struktira zacne
fungovat a I'udia sa budu citit’ pohodlne v novych rolach.

O tom, ¢i ste robili spravne, budete vediet’ vtedy, ked’ Struktura opét’ zostane v pozadi a
stane sa takmer neviditelnym prvkom efektivity vykonu podnikovych funkcii. Paradoxom je,
Ze vytvorenie organizacnej Struktiry a jej implementécia je vel'mi naro¢ny proces, ktory neskor
nechate nenapadne pdsobit’ na pozadi. Po integracii by 'udia mali mat’ znova jasné na svoje
ulohy, role, pravomoci a zodpovednosti. Inovovana organizacia za¢ne postupne zvysovat’ Svoju
vykonnost a rychlost’ a efektivita vykonavania procesov sa vyrazne zvysuje. Prehibenie aktivit
smerom k naplneniu spolo¢nému ciel’'u a vizie je jednym z najlepsich pocitov v podnikani alebo

riadeni akejkol'vek organizacie. Dobra organiza¢na Struktura to umoziuje.
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Dizajn klasickej a modernej organizacnej Struktury

Na obrazkoch 5 a 6 uvadzame podstatné zmeny, ktoré je potrebné urobit’ v klasickej
organizacnej Struktire pri jej optimalizacii a premene na moderne fungujicu organizaciu.
Kazda organizécia je ale typicka pre urcity druh podnikania, preto je to uvedené ako nazorny
priklad z odvetvia strojarskej vyroby, ktory sme rieSili v stvislosti s nastavenim stratégie
podniku a optimalizaciou organizacnej Struktiry. Podobnymi upravami na zaklade uvedeny
poznatkov je mozné urobit’ u kazdej podnikatel'sky ale aj nepodnikatel'sky orientovanej

organizacii.

Délezité si je uvedomit’, ze kazdé organizacia ma svojich zakaznikov, ku ktorym musi mat’
znacny stupeni volnosti a dostato¢nll urovenl autority. Protistranou s organizané jednotky
rezijného alebo spravneho charakteru, ktoré podporuju chod organizacie a ktoré je potrebné
centralizovat. Rozhranim medzi tymito organizaénymi jednotkami s velkou pravomocou

a centralizovanym je organizac¢na jednotka zamerana na produktové portfoélio — produktovy

manazment.
Generalny
riaditel’
Obc;hodny Vy’robny Flr}ancny Technicky tisek
usek usek usek
Obrazok 5 Klasicka organiza¢na Struktura z odvetvia priemyslu
Generalny
riaditel’
PrOdu}(tOVy Vyroba Obchod Financie Financie
manazment
Decentralizicia Centralizacia
Autonémnost’ Kontrola

Obrazok 6 Principy tvorby modernej organizaénej Struktury z odvetvia priemyslu

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pri tvorbe modernej organizacnej Struktary si je dolezité uvedomit’ proces decentralizacie
a centralizacie funkcii a vztah autonomnosti organizacnej jednotky a jej kontroly na baze
kl'acovych ukazovatel'ov vykonnosti. VI'avo na obrazku 6 st uvedené organizacné jednotky
strategicky zamerané, ktorych charakteristickou Crtou je blizkost’ k zakaznikovi a pruznost’
rozhodovania. Centralizované su naopak funkcie spravy a vykonavania predovsetkym ¢innosti

rezijného charakteru.

Ak do tejto schémy zakomponuje aj prvky procesného riadenia vznika moderna organizacna
Struktara, ktord v sebe obsahuje nielen principy autonomnosti a kontroly (decentralizacie
a centralizacie), ale aj principy tvorby procesnej organizacie. Ako by taka organizacia vyzerala

V praxi je uvedené na obrazku 7.

Riadiace
procesy

Generalny riaditel

Hlavné procesy |
Marketing » Inovéacie » Logistika » Vyroba » Obchod
| Podporné procesy
:
|
' . . Ludské Infra-
! Financie . p
1 zdroje Struktura
|
|
|
|
Decentralizacia Centralizacia
Autondmnost’ Kontrola

Obrazok 7 Procesne orientovand moderna organizacna Struktira

Zdroj: vlastné spracovanie

Pre uplnost’ uvaddzame aj vyvoj v oblasti organizacnych Struktar, ktory prebieha neustale
ameni sa s vyvojom informacno-komunika¢nych technoldgii a s prechodom na informacénu
spolo¢nost’. Ddsledkom tychto zmien st uz nové organizacné Struktury postavené na sietovom
zoskupeni s dominantnym ale nedominantnym postavenim s pdsobnost'ou a operaciami na
globalnom eurépskom alebo svetovom trhu. Dal§im smerom rozvoja organizaénych $truktur st
tzv. améby. Priklad takej organizacnej Struktury, kde Struktirne jednotky vytvaraju tzv. améby,

je uvedeny na obrazku 8.
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Generalny riaditel’

Samostatne pracujuce
timy

Obrazok 8 Organizacna Struktira budicnosti

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

Ak je organiza¢na Struktira nespravne navrhnutd, jej odpor vo¢i zmenam bude pomerne

velky a jej vplyv na plnenie cielov organizacie bude pomaly. Organiza¢né Struktiary sa v

priebehu c¢asu z mnohych dovodov nezhoduju s ciel'mi, ktoré by mali plnit. Najvacsim

nedostatkom je ich zotrvaénost’, ktorou spolo¢nosti disponuju a takto zaostavaji. Riadi sa

starymi sposobmi a postupmi. Pri reStrukturalizacii organizacie existuju klasické chyby, ktorym

sa je potrebné vyhnut’:

1)

2)

3)

4)

5)

Potrebné je prepracovat’ organizacnt Struktiru vzdy vtedy, ked’ zmenite stratégiu alebo
prejdete na novu fazu Zivotného cyklu (to urobte aj v pripade, Ze neddjde k ziadnym
zmenam personalu).

Zabréante umiestiiovaniu funkcii zaloZenych na uc€innosti, ako su napriklad operacie alebo
kontrola kvality do funkcii zalozenych na efektivnosti, ako napriklad vyskumu a vyvoja,
stratégie a Skoleni.

Vyhnite sa tomu, aby ste navrhli funkcie v kratkodobom horizonte, ako napriklad predaj,
prevadzku a inZziniersku silu prostrednictvom funkcii s dlhodobym horizontom, ako je
marketing, vyskum a vyvoj a rozvoj l'udi.

Rozlisujte medzi potrebou decentralizovat’ pravomoc a zodpovednost’ a centralizovat’
kontrolu a podl'a toho Strukturovat’ organizaciu.

Vyhybajte umiestneniu nespravneho $tylu manazéra do novej Struktirnej ulohy len preto,
ze je to minuly precedens. Zmeny Struktir mézu byt naozaj t'azké, pretoze existuje tol'ko
predchadzajtcich precedensov. Ak sa vSak ma organizacii darit’ a byt’ Gispesna, nova

Struktira musi podporovat’ novu stratégiu.
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Prispevok bol vytvoreny v suvislosti s rieSenym vedecko-vyskumnej tlohy KEGA Projekt
¢. 020PU-4/2015, Tvorba multimedialnych web dokumentov pre e-learnigové vzdelavania
a zvySovanie kvality vedomosti manazérov a Studentov a projektu VEGA Projekt VEGA
¢.1/0791/16 Moderné pristupy zvySovania podnikatel'skej vykonnosti a konkurencieschopnosti
s vyuzitim inovativneho modelu - Enterprise Performance Model pre zefektivnenie

manazérskeho rozhodovania.
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