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Vyzvy, ktorym Celia manazéri prakticky na vSetkych urovniach a vo vSetkych
oblastiach podnikania su v mnohom jedinecne. Samozrejme, dévodom je
zmena paradigiem, ktoré ich za posledné roky ovplyvnili pri riadeni spoloCnosti
Ci organizacii. Paradigma rastu sa zotrela krizou na financnych trhoch a jej

dopady na biznis (v negativhom aj pozitivnom smere) budu doznievat v dalSich
rokoch. Prave v najblizSich mesiacoch a rokoch nastane situacia v konkurencnom
prostredi, ktora bude akceleratorom krystalizacie dobrych na vybornych

a priemernych na minulych.

Informacné a komunika¢né technoldgie su

jednou z najrychlejSie sa rozvijajdcich oblasti

technoldgil, biznisu gj Zivota. Je to oblast vyzna-
¢ujuca sa mimoriadnym mnozstvom inovacif.
Ruka v ruke s technologickymi inovaciami
(niekedy vSak pomalSie) idu aj inovacie v oblas-
tiach vyvolanych nastupom tychto technoldgil.
Napriklad, nasadenie nového automatizova-
ného reportingu vo firme sa spravidla rych-
lejSie implementuje ako zruSenie starych prin-

cipov prace, starej organizacnej Struktury Ci
zruSenie oddelenia, ktoré reporty doteraz
pripravovalo. Inym prikladom je nasadenie
automatizovanych systémov na poskytovanie
sluzieb [T, napriklad monitoringu, tvorby zéloh
¢i automatizovanych archivnych kopif. Obvykle
saimplementéacia nového rieSenia, technoldgie
nerealizuje synchrénne so zmenou organizac-
nou &i pracovnou. Obvykle az s neumerne
dihym odstupom nastane obdobie, ked'sa uvol-
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nia zdroje pouzité na iné ulohy alebo sa od-
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strania z nakladov (prepustené, prenajaté).
Schopnost désledného uskutocnenia
zmeny vyvolanej implementaciou inovativneho
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IT rieSenia (v Case aj v rozsahu) ¢i zmeny  zlatého investi€éného pravidla: Investované v primeranom ¢asovom obdobi nezavisle od

sluZby z poskytovanej interne na externd,  zdroje by sa mali vrétit v podobe vynosov aj

suvisi so schopnostou organizacie prispd-
sobovat sa novym situaciam a vyuzivat ich.
Méa to dopad na celkovu efektivnost projektu,
rieSenia alebo realizovanej zmeny.

EFEKTIVITA - KLUGOVY

UKAZOVATEL ROZHODNUTI

Efektivita sa stava alfou a omegou pre
drvivd vagésinu podnikatelskych subjektov.
Pod pojmom efektivita si vSak kazdy moze
predstavovat nie¢o iné. Obchodny riaditel si
moZe predstavit rychlost reakcie na prileZitosti,
ekonomicky riaditel efektivitu celkového (alebo
viastného, investi¢ného a pod.) kapitalu a per-
sonalny riaditel'mieru vernosti klti¢ovych za-

mestnancov.

V pripade investicii sa vak mézeme drzat
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s urcitym ziskom. Z pohladu prirodnych zako-
nov ide o reSpektovanie druhej termodynamic-
kej vety, kde dodavanim energie sa bude mini-
malne udrziavat' miera entropie (neusporiada-
nosti) na pozadovanej Urovni. Jednoducho po-
vedané: v3etko chatra, ak sa o to nikto nestara.
Zaujimavé rozpracovanie tychto myslienok
uviedol Andrej Kopcaj [1], ktory popisal zaklad-
nu otdzku manazmentu (Co mézem/mal by
som robit, aby som sa mal v budlicnosti lepSie?)
do pravidiel zvySujlcich potencial Uspesnosti.
Zakladny vzorec na posudzovanie atrak-
tivnosti investicie (zmeny, projekty, technoldgie
a pod.) je jednoduchy: naklady < prinosy.
Problém vznika uz pri definicii oboch
stran tejto nerovnice. Na strane nakladov
treba brat do Uvahy vSetky hlavné naklady
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ich charakteru, teda aj néklady priame a nepria-
me. V pripade priamych nakladov je to na prvy
pohlad jednoduché, pretoZze mnoho manazé-
rov si pod priamymi nakladmi projektu pred-
stavi naklady fakturované dodavatelom plus
naklady na viastny projektovy tim. Casto sa
pripoél'taju néklady na udrziavanie rieSenia Ci
aj naklady na administraciu v uvazovanom
¢asovom horizonte. Malokedy sa berti do vy-
poctu aj naklady na zmeny rieSenia v buduc-
nosti ¢i naklady na spolupracujicich, ktori st
spravidla potrebni na implementaciu rieSenia,
ako su napriklad kitucovi uzivatelia, metodici,
vedUci dotknutych oddeleni a pod. Zjednodu-
Sene mozno povedat, ze &im je odhad na-
kladov komplikovanejsi a menej urcity, tym
menej Casto sa vo vypocte nakladov zohlad-



fAuje. Zapoditavanie buducich nakladov, ktoré
sUvisia s vydavkami na spolupracujlce subjekty
na celé obdobie je takmer vynimkou.

ZLOZITOSTI NEPRIAMYCH NAKLADOV
Obvykle sa u spolupracujlicich subjektov
predpoklada dostatocna miera ,nevyuzitého
Casu“ — a potom postacuje jednoducha vy-
hovorka, preco nevycislovat takéto naklady
L,Urobia to v ramci pracovného ¢asu, maju re-
zervy!“. Tym sa vSak naklady neeliminuju, sta-
le existuju a su len schované v rézii firmy a ne-
vstupuju do vypoctu nakladovosti projektu.
Pri nepriamych nakladoch je to este o tro-
chu zlozitejSie. Aby sme ich mohli odhadnut,
musime zaCat najskér s ich identifikaciou,
teda definovanim oblasti, na ktoré bude mat
implementované rieSenie dopad. Je vhodné,
aby prislusné utvary (nielen projektovi mana-
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z€ri) vypracovali analyzu dopadov. Neraz po-
stacuje na uvedomenie si dopadov zorga-
nizovat workshop, na ktorom sa aspekty
projektu/rieSenia prediskutuju. Niekedy aj
zjavné prinosy mézu vyvolat skryté naklady.
Napriklad v pripade zvySenia efektivity prace
amozného znizenia potreby ludskych zdrojov
su skrytymi nakladmi viastne néklady na od-
stupné &i preskolenie a alokaciu na ind pracu.
Samozrejme, aj pri analyze dopadov (a nasled-
nej identifikacii nakladov) je potrebné brat
do uvahy Casové hladisko.

Druha strana ,,nerovnice” (prinosy) sa mno-
hokrat vyrativa s eSte menSou mierou dosled-
nosti ako samotné naklady. Jednou z pri¢in
m&ze byt aj vysSia miera neurcitosti, nakolko
naklady su aspon scasti jasné a urceng,
Casto zmluvou. V pripade prinosov vSak mozno
postupovat podobne ako pri identifikacii dopa-
dov z pohladu nékladov. Opat si treba najst
urcity systémovy nastroj, techniku, ktorou sa
budu prinosy posudzovat a kvantifikovat. V mno-
hych spolo¢nostiach je nakladova a prinosova
analyza (CBA — Cost Benefit Analysis) pod-
mienkou schvalenia investicie alebo projektu.

Obvykle postacuje jednoducha identifi-
kacia prinosov prostrednictvom matice pri-
nosov (Tabulka 1).

Kvantifikacia prinosov je, samozrejme,
nevyhnutna, ak chceme identifikované prinosy
porovnat s odhadovanymi nakladmi, a tym
exaktnejsie rozhodovat. Techniky kvantifikacie,
teda uréenia hodnoty prinosu v penaznych
jednotkéach, su odlisné pre jednotlivé skupiny
prinosov. V pripade finan¢nych prinosov su

efektivita | meranie prinosov

k dispozicii nastroje a vzorce. V pripade vyssej
efektivity prace existuju techniky zmerania
existujucich hodnét a pre projekciu buducich
hodnét. Po previazani s nakladmi pre dané
oblasti je mozné prinosy kvantifikovat.

Niektoré prinosy su prakticky nekvantifi-
kovatelné, ako imidz Ci vnimanie znacky zakaz-
nikmi. Je vSak na manazéroch, aky vyznam
(hodnotu) im pristidia a na zéklade toho budu
kvantifikovat.

Riadenie prinosov v pripade, Ze sa pouziva
systémovo, predstavuje nastroj na definovanie
prinosov a podklad na urCenie cielov projektov.
Obvykle ma Styri fazy:

1. Identifikuj;

2. Definuj;

3. Nastav meranie;
4. Implementu.

Samotna metodika sa uplatriuje nielen na
oblast definicie prinosov projektu &i investicie,
ale aj na suvisiace podporné oblasti akymi su:
W Zladenie s finanénymi ukazovatelmi/pro-
striedkami merania;

B Riadenie busines cases;

B Riadenie Zivotnych cyklov projektov, busi-
ness cases a prinosov;

B Dohody so stakeholders.

ZHODNOTENIE RIZiK

\ neposlednom rade je potrebné pri posu-
dzovani efektivity planovanych [T rieSeni a zmien
posudzovat aj rizika.

Potrebné je zhodnoatit rizika vyplyvajuce
z0 sUcasnegj situacie s ohladom na hodnoteny

Konkrétne (hmatatel'né) Nehmatatelné

Kvantifikovatelné
poziadavky

Znizenie zasob

Nekvantifikovatel'né

Zrychlenie vybavenia

Zrychlenie cash flow

Jasnejsi rozhodovaci proces
ZvySena produktivita
Centralizacia rozhodovania

Dostupnost informacii

Zvysenie spokojnosti
zékaznikov

ZvySenie trhového podielu
Zlepsené cielenie na zakaznika
Zlepsenie imidzu
Timova praca

Zamestnanecka lojalita
Kreativita/Inovacie

Zdielanie vizie

I Tabulka 1: Matica prinosov
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Casovy horizont. V praxi to znamena odpovedat
sina otazku: Co sa mdZe stat, ak nebudeme
[T rieSenie implementovat, s akou pravdepo-
dobnostou, v akom ¢asovom horizonte
a s akym dopadom?

Dalej je potrebné vyhodnotit riziké vyply-
vajlce zo samotnej zmeny. Otazka teda znie:
Aké rizika, s akymi dopadmi mozno oCakavat
pocas realizacie projektu/zmeny? Tieto rizika
by mali byt sti¢astou nékladov alelbo by sa mali
aspon zohladnit pri posudzovani efektivity.
Vzorec by potom bol: naklady projektu (celko-
vé) + rizika projektu < prinosy

V poslednom rade je posudenie rizik vyply-
vajucich zo situacie po uspesnom implemen-
tovani rieSenia, technoldgie & implementacie
zmeny. Otazka bude rovnaka ako pre prvy
posudzovany pohlad na rizikd, ale v projekcii
Uspesne implementovaného rieSenia a rovnako
pre uvazovany ¢asovy horizont. Rozdiel medzi
rizikami pred a po zmene mozno zohladnit aj
pri hodnoteni efektivity, a to na strane prinosov
(ich navySenim alebo znizenim).

PREDPOKLADOM USPESNOSTI
JE SPRAVNY VYBER

IT technoldgie, rieSenia a sluzby vzhladom
na ich inovaény potencial mézu byt vyraznym
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akceleratorom celkovej efektivnost podniku
alebo znizovania nékladov. Mnohé su odsku-
Sané, overené a je potrebné ich len vhodne
implementovat. Samozrejme, po zrelom uva-
zeni aidedlne v synergii s dalsimi zmenami,
ktoré priamo umoznila implementécia [T rieSent.
Niektore IT technoldgie prinasaju neuveritelnd
navratnost, dokonca v mesiacoch. Napriklad
nasadenie technoldgil na rozpoznavanie formu-
larov dokaze zniZit pracnost spracovania
viac ako desatnasobne, zvysit efektivitu spra-
covania a nizsiu chybovost prostrednictvom
intenzivnejsej Specializacie jednotlivych dkonov.
A pritom ide o cenovo dostupné rieSenia aj
pre stredné a malé podniky.

Technoldgie, rieSenia alebo sluzby dostup-
né na trhu mézu byt akceleratorom, ale len
v pripade ak sa vyberu spravne a nezabudne
sa na ostatné vyvolané naklady.

Zéverom jedna Uvaha suvisiaca s Uspes-
nostou projektov ako takych.

Podnikanie ako suibor aktivit vykonavanych
spravidla mnozinou ludfi je uz z podstaty vyply-
vajucej z nedokonalosti ludi a nedokonalosti
prostredia charakteristicky svojou neurcitostou.
V biznise nemozno ni¢ predpokladat's urci-
tostou rovnajticou sa 100 %. Cim je &asovy
horizont dihsi, miera neusporiadanosti aktivit
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vysSia a ¢im vysSSi je pocet premennych
ovplyvnujucich vysledok, tym je urcitost vysled-
ku nizsia.

V poslednom Case popularna metdéda
riadenia akdtivit prostrednictvom projektov a pro-
jektového riadenia umoznuje ovplyvnovat
vSetky tri vySSie spominané faktory (Cas trvania,
usporiadanost a pocCet premennych) v pro-
spech zvySovania pravdepodobnosti Uspechu
aktivity — projektu. Napriek tomu sa kazdy
projekt realizuje s urCitou mierou pravdepo-
dobnosti dosiahnutia planovanych cielov.
Tato miera Uspesnosti je vzdy nizSia ako 1 aje
ovplyvnenad aj stupnom vyzretosti spolocnosti
a partnerov realizovat projekty.

Uspesnost projektov sa tak stava cinitelom
vstupujuicim do vzorca pre vyhodnotenie atrak-
tivity (zmysluplnosti) projektu. VVzorec by potom
bol nasleduijuci:
naklady projektu (celkové)

uspesnost’

Ako takmer vo vSetkom, aj pri implemen-

+ rizika < prinosy

tovani IT rieSeni, technoldgii Ci pri projektoch
zmien plati: Dvakrat merat a raz implemen-
tovat!

[1] Kopcaj Andrej; Spirdlovy manazment;
Praha: Alfa Publishing, 2007



