Strategicke riadenie
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= Strategickeé riadenie
— Stratégia
— Strategické analyzy
— Strategicka mapa
— Balanced Scorecard

P

-

© RNDr. Marta Krajciova 2 www.krajciova.sk



Stratégia
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Program

= Stratégia
— Riadenie vykonnosti
— Zmena organizacie
— Zmena vykonnosti organizacie
— Procesy strategického riadenia
— Zakladné otazky
— Poslanie
— Hodnoty
— Vizia
— Stratégia
— Postupy
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Riadenie vykonnosti
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Riadenie vykonnosti

Riadenie (zlepsovanie) vykonnosti = riadenie zmeny (Fudi,
procesov, organizacie)
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Zmena organizacie
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Zmena vykonnosti organizacie

Skokova zmena vykonnosti sa dosahuje dobrou viziou
a stratégiou podniku.

Eliyahu M. Goldratt
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Procesy strategického riadenia
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Strategicke riadenie

» Zakladné otazky
— Poslanie: preCo existujeme?
— Hodnoty: Co je pre nas doblezité?
— Vizia: kym sa chceme stat?
— Stratégia: aky je nas plan hry?
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Poslanie

= Poslanie
— Prispievat’ k ekonomickému rastu krajiny, v ktorej firma sidli.
— Prispievat’ k stabilite a blahobytu ¢lenov timu.
— Prispievat k celkovemu rastu firmy.
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Hodnoty

= Hodnoty
— M0ozu vzniknut iba v systéme postavenom na hodnotach.
— Nie je mozné, aby cielom firiem bolo iba zarabat peniaze.
— Je potrebné vytvorit system hodnot, ktoré ludia vyznavaju a ktorymi
firma Zije.
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Vizia

Vizia bez ¢inov je len snom,
ciny bez vizie su no€nou morou.

staré japonské prislovie
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Stratégia

= Stratégia
— Je podstata.
— Je to spbsob, ako konkurovat.
— Najdite spravny trhak a stanovte smer.
— Postavte na dolezité miesta spravnych ludi.
— Pracujte ako Sialeni, aby ste dosahovali lepSiu vykonnost’ ako vSetci
ostatni.
— Najdite najlepSie praktiky a kazdy den ich zdokonalujte.
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Stratégia

= Stratégia

Je Ziva, dynamicka, zabavna a rychla hra.

Je velmi priamociara.

Zvolite hlavny smer a plnite svoj program o stoSest.
Je priblizny postup Cinnosti, ktoré menite podla meniacich sa
podmienok na trhu.

Je opakujuci sa proces, nie je teoreticky, alebo smrtelne vazny.
Stratégia musi byt jed.

Nesmiete dopustit, aby stratégia bola zlozita a podrobna.

Ak chcete zvitazit, menej o stratégii hibajte a viac konajte.

M&ze sa tocCit okolo produktov.

Ked' stratégia mieri spravnym smerom a je Siroko zamerana, nemusi sa
Sasto menit, hlavne ked je dopifiana novymi iniciativami.
Mat stratégiu neznamena, ze tato stratégia funguje.
Tvori ju generalny riaditel' s jeho priamymi podriadenymi.
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Stratégia

= Stratégia

— Stratégia pracuje s cielmi, ktoré sa obvykle nachadzaju v horizonte
niekolkych rokowv.

— Nie su urgentné a nie je celkom jasneé, Co treba robit dnes, aby sme ich
dosiahli.

— NasSa schopnost odhadovat vyvoj buducnosti je znaChe obmedzena.

— Mapovanie pri¢inno-naslednych vztahov je spdsob odhadovania
buduceho vyvoja udalosti, Co je hlavna uloha stratégie.

Planovat’ buducnost’ je vel'mi t'azké.
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Strategické analyzy
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Program

= Strategické analyzy
— Procesy strategického riadenia
— Zakladné otazky
— Hranice organizacie
— Strategické analyzy
« STEEP analyza
» Porterov model 5 sil
Analyza konkurencie
5 zdrojov konkurencnej vyhody
Analyza CSF
SWOT analyza
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Procesy strategického riadenia
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Strategicke analyzy

» Zakladné otazky
— Konkurencia: ¢o musime urobit, aby sme boli lepSi?
— CSF analyza: aké su kritické faktory uspechu?
— STEEP analyza: aké su obmedzenia?
— SWOT analyza: aké su nase silné a slabé stranky?
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Hranice organizacie

= Vzdialené externé prostredie

— Je potrebné nan reagovat.
= Blizke externé prostredie

— Manazeér ich nemoéze riadit, ale méze ich ovplyvnovat.
= Interné prostredie

— Manazér ich moze riadit.

V:)c(i;::ﬁge Blizke externé Interné
prostredie prostredie prostredie
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Strategickeé analyzy
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STEEP analyza

= Sociologické
— Demografické zmeny: zmena situacie v réznych regionoch
— Charakter prace: zmeny a formy zamestnania
— Pohlavie: Zzeny/muzi
= Technologickeé
— Informacné technologie
— Nové odvetvia priemyslu
— Zmena sluzieb
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STEEP analyza

= Ekonomické
— Urover ekonomického rastu
— Urokové miery
— Inflacia
— Ceny enerqii
— Vymenné kurzy
— Nezamestnanost’
— Ekonomické cykly od ozivenia po recesiu
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STEEP analyza

= Environmentalne

— Legislativa: znecCistovanie vod, vzduchu, odpady, obaly, doprava,
distribucia, zdroje

— Informovanie verejnosti o postoji organizacie zivotnému prostrediu

— Postoj zamestnancov k ZP

— Postoj akcionarov k ZP: ,zeleni investori

— Natlakoveé skupiny

— Postoj zakaznikov k ZP: ,zelené organizacie”
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STEEP analyza

= Politické
— Legislativa
— Obchodné vztahy: EU, OSN, NATO, embargo
— Uroven a charakter verejnych sluzieb: zdravotnictvo, vzdelavanie,
policia, veda, Skolstvo
— Vlada: zakaznik v obrane, zdravotnictve, socialnych sluzbach, jej vplyv v
komercnych sektoroch-telekomunikacie, bankovnictvo, doprava
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Porterov model 5 sil
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Porterov model 5 sil

= Konkurencny boj
— Existujucej konkurencie.
— Novej konkurencie.
— Novych vyrobkov a sluzieb.
— O zakaznika.
— O spolupracu s dodavatelom.
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Porterov model 5 sil

* Hrozba novych konkurentov

Pocet konkurentov
Rast trhu
Podobnost’ vyrobku
Fixné naklady
Bariéry odchodu

= Struktira odvetvi

Uspory z rozsahu

Absolutne nakladové prekazky
Statna politika

Diferenciacia

Naklady na prechod

Pristup k distribuCnym kanalom

* Hrozba substitu¢nych produktov

Cena
Kvalita
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Porterov model 5 sil

* Vyjednavacia sila zakaznikov
— Kupuju vo velkych objemoch.
— Lahko nakupuju od inych dodavatelov.
— Financna sila, dobré ceny a vysoka kvalita od dodavateflov.
— To, Co nakupuju je menej ddlezité, ako to Co predavaju.
— Mohli by sami vyrabat to, Co nakupuiju.
» Vyjednavacia sila dodavatelov
— Predavaju mnozstvu zakaznikov.
— Predavaju unikatne produkty.
— Zakaznika stoji vela penazi prejst k inému dodavatelovi.
— Nie su zavisli na odvetvi.
— Mohli by robit' to, €o robia zakaznici.
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Analyza konkurencie

= Analyza konkurencie
— Povaha konkurencie a zmeny
— Ciele a stratégia konkurencie
— Silné a slabé stranky konkurencie
— Vplyv konkurencie
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Pat’ zdrojov konkurencnej vyhody

* Robit’ veci s mensim objemom zdrojov
— Vyhoda ceny
= Robit’ veci kvalitne na prvykrat
— Vyhoda kvality
= Robit’ veci vcas
— Vyhoda spolahlivosti
= Robit’ veci rychlo
— Vyhoda rychlosti
= Robit’ odliSné veci, alebo ich robit’ odliSne
— Vyhoda flexibility
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Analyza CSF

CSF Analysis

Nové produkty

Good value prices

Good customer service
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SWOT analyza

= SWOT analyza
— Silné stranky
— Slabé stranky
— Prilezitosti
— Ohrozenia

g’crengthf
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Threats
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Strategicka mapa
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Program

= Strategicka mapa
— Procesy strategického riadenia
— Zakladna otazka
— Strategicka mapa
— FinancCna perspektiva
— Zakaznicka perspektiva
— Perspektiva internych procesov
— Perspektiva uCenia a rastu
— Strategicka mapa
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Procesy strategického riadenia
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Strategicka mapa

= Zakladna otazka
— Strategicka mapa: ako premietneme stratégiu do cielov?
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Strategicka mapa

= Strategicka mapa

— Definuje ciel komercnej organizacie, ktorym je uspokojenie akcionarov.

— Sluzi manazérom na upriamenie ich pozornosti na délezité oblasti-
perspektivy organizacie.

— Definuje vzajomné suvislosti-vazby pri€iny a nasledku medzi cielmi.

— Definuje cestu, ktora vedie k naplneniu ciela-zdola nahor.

— Vytvara ramec pre prevedenie stratégie do zivota-od definovania
stratégie az po realizaciu stratégie.

Prevedenie stratégie do zivota je najt'azsia Cast’ strategického
riadenia.
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Strategicka mapa

Finan€na perspektiva

Rast
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Produktivita

\.
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Produkt Vztah Imidz

{ %

\‘ A Y y 4
Perspektiva internych procesov
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Perspektiva ucenia sa a rastu

Ludsky + Informacny + Organizacny
kapital kapital kapital

Zdroj: Kaplan, R.S., Norton, D.P. 1996; The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action; Boston: HBS Press
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Finanéna perspektiva

* Financéna perspektiva
— Ciele
— Hodnota firmy
— Procesy
— Rychlost zmeny
— Hodnota firmy a synergia procesov
— Stratégie rastu a produktivity

e
1.\
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Financ¢na perspektiva

= Ciele
— Rast trhovej hodnoty firmy
— Viac predavat, menej minat.
* V dlhodobom horizonte mat dobru navratnost' viozeného kapitalu.
« V strednodobom horizonte tvorit’ zisk.
* V kazdodennom zivote mat pozitivny penazny tok.

/N
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Hodnota firmy

-
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Zdroj:Kaplan, RS., Norton, D.P. 2004; Stratgy mapa: converfing intagible asssts into tangible outcomes; Boston: HBS Press
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Procesy

Prevadzkové procesy

— Tvoria zaklad produkcie a dodania produktu.
— Sluzia pre zlepSenie atributov kvality a dostupnosti.

Zakaznicke procesy

— Rozsiruju a prehibuju zakaznicke vztahy, zlep3uju servis, partnerstvo a
imidz, rozsiruju budovanie znacky.

Inovacéné procesy

— Su spojené s vyvojom produktov, procesov a sluzieb.
— Sluzia pre zlepSenie atributov vyberu a funkcionality.

Regulacné a socialne procesy

— Podporuju pravo podnikat v mieste poésobenia, v prisluSnom state a

spoloCenstve.

— Sluzia k vytvaraniu pozitivnheho imidZzu o spolo¢nosti.

© RNDr. Marta Krajciova
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Rychlost’ zmeny

= Na hodnote firmy sa najskor prejavia:
— Zmeny v prevadzkovych procesoch-je mozné najrychlejSie zaviest.

— Zmeny v zakaznickych procesoch-trvaju dlhsie.

— Zmeny v inovacnych a socialnych procesoch-maju najdlhsiu nabehovu

krivku.

( )
Interné prostredie Blizke externé prostredie Vzdialené externé prostredie
Manazér riadi Manazér neriadi, ale ho ovplyvnuje Manazér na neho reaguje
L J
( )
. . Zakaznicke ainovacné Regulaéné a socialne
Prevadzkové procesy procesy procesy
. J
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Hodnota firmy a synergia procesov

= Vplyv synergie procesov na celkovy rast hodnoty firmy:

— Dobry produkt sa lepsie predava.
— Vdaka blizSiemu vztahu so zakaznikom lepsie pozname jeho potreby a

preto sme schopni ich aj kvalitnejSie pokryvat.
— Firma, ktora ma dobré produkty a vztahy a dlhodobo sa snazi zlepSovat,
je pozitivne vnimana aj v Sirsom okoli a spolupraca s fiou je aj imidzova

zalezitost'.

T
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Stratégie rastu a produktivity

* Primarnou stratégiou pre zvysSovania hodnoty firmy je rast.
» Rast okrem zvysujucich vynosov ma pozitivny vplyv aj na rast
produktivity.
= Stratégiarastu
— Rast zalozeny na spokojnosti zakaznika.
— Rast zalozeny na trhu a produktoch.
— Rast zalozeny na rozsSireni predaja.
= Stratégia produktivity
— optimalizacii procesov.
— Rast zalozeny na znizovani nakladov.
— Rast zalozeny na zlepSovani produktov a procesov.
— Rast zalozeny na stihlom koncepte.
— Rast zalozeny na BPR, outsourcingu, migracii kapitalu.
— Rast zalozeny na akviziciach alebo prepojeni s velkym -
partnerom. u

- 3.
N
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Zakaznicka perspektiva

= Zakaznicka perspektiva
— Zmena vykonnosti organizacie
— Ciele
— Orientacia na zakaznika
— Rast zalozeny na spokojnosti zakaznika
— Rast zalozeny na trhu a produktoch
— BCG matica
— Rast zalozeny na rozsireni predaja

r[.ﬂlﬁ f
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Zmena vykonnosti organizacie

Skokova zmena vykonnosti sa nedosahuje znizovanim nakladov,
ani tvrdsou pracou, ani prepustanim Pudi, ani zmenami
produktov, ale nekonvenénymi napadmi v oblasti predaja
a marketingu.

Eliyahu M. Goldratt

© RNDr. Marta Krajciova 50 www.Kkrajciova.sk



Zakaznicka perspektiva

= Ciele
— Vytvarat vysSiu pridanu hodnotu
« Reagovat na zmeny vonkajSieho prostredia-trh, zakaznici.
» Optimalizovat produktove portfolio-produkty.
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Orientacia na zakaznika

= General Electric

Spravajme sa k zakaznikom tak, ako by sme si zelali, aby sa oni spravali
k nam.

Nikdy nedovolte, aby vam ohlad na zisk zabranil robit to, Co je spravne
pre zakaznika.

Dajte zakaznikovi dobry a spravodlivy diel.

Vytvorit dobré vztahy so zakaznikom vyzaduje Cas.

Nesnazte sa maximalizovat kratkodobe zisky na ukor trvalych vztahov.
Vzdy vyhladavajte sp6soby, ako zakaznikovi obchod s vami ulahcit.
Denne komunikujte so svojimi zakaznikmi. Ked sa rozpravaju s vami,
nemo6zu sa rozpravat s konkurenciou.

Nezapominajte dakovat.

p

£
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Rast zalozeny na spokojnosti zakaznika

= Primarnou stratégiou dosahovania konkurencénej vyhody |e
spokojnost’ zakaznika, ktoru urcuje zakaznikovo vnimanie troch

parametrov:
— Produkt/sluzba
— Vztah/dbvera
— Imidz
= Vysledok
— konkurencnych produktov
— vySSej zakaznickej dovery
— prestiznejSieho imidzu je:
« ZvySena spokojnost zakaznika
» Rast podielu vydajov zakaznika
« Rast nasho trhoveho podielu

L
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Rast zalozeny na trhu a produktoch

= Ak sizadimenzie rastu zvolime trh a produkt, tak rozliSujeme
styri rastové stratégie:
— Penetracia trhu
 SilnejSie postavenie na trhu (monopol).
» Prevadzkoveé procesy zvySovanie penetracie trhu.
— Rozvoj trhu
« S existujucim produktom na novom trhu.
« Zakaznicke procesy rozvoja trhu.
— Vyvoj nového produktu
« LepsSia konkuren¢na vyhoda (produktovy lider).
* |novacné inovacnu expanziu.
— Diverzifikacia produktov
« Expanzia na novy trh s novym produktom.
* Regulacné a socialne pozitivny imidz, ktory
podporuje diverzifikaciu.

%

—
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BCG matica
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PRODUKT
Existujuci Novy
Male riziko Stredne riziko
3
= Penetracia trhu Vyvoj nového produktu
E Prienik na trh Inevaéna expanzia
I m
o
=
e Rozvojtrhu Diverzifikacia produktov
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Zdroj: Ansoff, H.l. 1965; Checklist for Competitive and Competence Profiles; Corporate Strategy; New York: McGraw-Hill
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Rast zalozeny na rozsireni predaja

* RozsSirenie predaja
— Je zalozeny na stale jemnejSej segmentacii, az sa stane, ze cielove
segmenty budu také malé, ze nebudu prinasat’ zisk.
— Na vyspelych trhoch zacCina vykazovat obmedzenia a nestaci zaistit

konkurencnu vyhodu, ktora by bola zdrojom novych trvalych obchodnych
prilezitosti a novych produktov.
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Perspektiva internych procesov

= Perspektiva internych procesov
— Ciele
— Rast zalozeny na optimalizacii procesov
— Rast zalozeny na znizovani nakladov
— Rast zalozeny na zlepSovani produktov a procesov
— Rast zalozeny na stihlom koncepte
— Rast zalozeny na BPR, outsourcingu, migracii kapitalu
— Rast zalozeny na akviziciach s velkym partnerom
— Suhrn

1.\
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Perspektiva internych procesov

= Ciele
— Produkovat a dodavat hodnotu zakaznikovi.
— Reagovat na zmeny procesov.
— Minimalizovat plytvanie (naklady).
— Minimalizovat rozptyl (kvalita).
— Maximalizovat prietok (Cas).

Adh
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Rast zalozeny na optimalizacii procesov

Primarnymi stratégiami dosahovania konkurencnej vyhody su:

— nizSia cena

— vySsSia kvalita

— kratSi ¢as dodania
Univerzalnym prostriedkom pre zlepsovanie tychto parametrov
je zvysovanie podielu hodnototvornych €innosti v procesoch,
¢o ma pozitivny vplyv na produktivitu, lebo znizuje naroky na
zdroje.
= V praxi sa za tymto uc¢elom najviac uplatinuju tri pristupy:

— minimalizacia plytvania (nizSie naklady)-Lean

— minimalizacia rozptylu (vysSia kvalita)-Six Sigma
— maximalizacia prietoku (kratsi ¢as)-TOC

1!
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Rast zalozeny na znizovani nakladov

= Znizovanie nakladov

Manazéri pozeraju viac dovnutra firmy, ako dopredu, mimo firmu.

V kazdej firme, v kazdom procese sa najdu rezervy a moznosti redukcie
nepotrebnych nakladov.

Znizovanie nakladov a zasob ma limit - 0.

Prietok (mnozstvo penazi vyprodukovanych v procesoch v ¢ase) ma
limit - predstavivost v hlavach manazerov.

Tento potencial sa vSak rychlo vyCerpa, podla zakona znizujuceho sa
benefitu, ktory hovori, ze neustalym zlepsovanim sa kazdy systém
postupne vycCerpa svoje schopnosti.

Il.{iﬁ
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Rast zalozeny na zlepsovani produktov a procesov

= Neustale zlepSovanie

Je dnes podmienkou prezitia, ale nie podmienkou rastu.

ZlepSovanie je ale zavislé na neustalom raste a vytvara nové prilezitosti
pre uvolnenych pracovnikov.

ZlepSovanim postupne kazdy systém vycCerpava svoj potencial.

Po urCitom Case zlepSovacie aktivity prevysia uspory a potencial je
vycerpany.

Potom nastupuju radikalne inovacie produktov, procesov a systémov.
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Rast zalozeny na stihlom koncepte

= Stihle riadenie
— Ani tieto pristupy nemusia byt garanciou dlhodobého rastu firmy.
— Setrenie existujuceho bohatstva je povinné, ale Setrenim este Ziadna
firma nezbohatla.
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Rast zalozeny na BPR, outsourcingu, migracii kapitalu

= Reengineering
— Kopirovanie uspesnych konceptov vedie k zaostavaniu a riziku

nespravnej implementacie.
— Mnohé firmy sustreduju vacsinu svojho usilia na reorganizaciu
a zlepSovanie vyrobnych procesov.
— Vacsi potencial je vSak v oblasti logistiky, vyvoja vyrobkov, ale hlavne
v strategickych inovaciach.
= Qutsourcing
= Migracia kapitalu do lacnych lokalit

S
[ ;ﬂ}i‘a
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Rast zalozeny na akviziciach s velkym partnerom

= Hlavné vyhody
— Ziskanie nového know how, technologie.

— Ziskanie doplnkovych produktov pre rozsSirenie existujucej rady.
— Ziskanie nového trhu alebo distribucného retazca.
— Ziskanie vyhod z vacsieho trhu.

= Hlavné nevyhody
— Velké naklady.
— Chyba dbvera a synergia.
— Pribudaju problémy.

— Problémy spésobuju konflikty, ktoré zapriCifiuju frustraciu a demotivaciu
[udi.
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Suhrn

Zvysovanie produktivity vedie k nadmernym kapacitam.

Vysoka produktivita je sice cestou k vyssSiemu zisku a zivotnému
standardu, ale rozumné spravanie k prirode je jedinou
moznost'ou k zachovaniu nasej existencie.
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Perspektiva ucenia a rastu

= Perspektiva ucenia a rastu
— Ciele
— Zdroje efektivnych procesov
— Spravni ludia
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Perspektiva ucenia a rastu

= Ciele
— Rozvijat' a zjednocovat zdroje
* Reagovat na zmeny vnutorného prostredia-procesy.
* Rozvijat know how zamestnancov.
* Menit postoje, myslenie a konanie zamestnancov.
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Zdroje efektivnych procesov

» Zdroje efektivhych procesov
— Ludia, ich talent, schopnosti, znalosti a zanietenie.
— Informacie a informacné systémy, ktoré zvysSuju kvalitu rozhodnuti a
automatizuju procesy a informacné toky.
— Duch a atmosféru v spolo¢nosti, ktoré definuju zakladné hodnoty,
smerovanie, spolupracu a rast.
— Zakladnou logikou je rozvoj a zjednocovanie tychto zdrojov.
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Spravni fudia

= Spravni Fudia

— Su ti, ktori nastupuju do autobusu kvaoli inym fudom a nie kvdli tomu,
kam ide.

— Netreba ich prisne riadit, ani povzbudzovat.

— Motivuje ich tuzba dosahovat ¢o najlepsie vysledky a byt sucastou
niecoho vacsieho.

— Urobia spravne veci a bez ohladu na odmenovanie vyprodukuju
najlepsie vysledky.

— Jediny sp6sob ako pomoct fudom, ktori dosahuju vysledky, je
nazatazovat ich fudmi, ktori vysledky nedosahuju.

— Demotivujete ich tym, ak ignorujete tvrde fakty reality.

— Neminajte vela energie na motivovanie a usmernovanie fudi.

— Podpora zo strany ludi vychadza z vysledkov a hybnej sily, nie naopak.

Zdroj:Jim Collins, Z dobrého skvelé, Eastone Books, 2006
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Strategicka mapa
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Perspektiva u€enia sa a rastu

Rozvijat’ a zjednocovat’ zdroje

Zdroj: Kaplan, R.S., Norton, D.P. 1996; The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action; Boston: HBS Press

© RNDr. Marta Krajciova

70

www.krajciova.sk



Strategicka mapa

Vytvara hypotézy: financie, zakaznici, procesy a ludia.
Vytvara vzt'ahy pric€iny a nasledku.
Vytvara strategické synergie.
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Stratégia

Stratégia je suhrn hypotéz o pricine a nasledku medzi
zamestnancami, procesmi, zakaznikmi a financiami.
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Balanced Scorecard
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Program

= Balanced Scorecard
— Procesy strategického riadenia
— Zakladné otazky
— Stratégia a BSC
— Coje BSC?
— Definovanie a realizacia stratégie
— Ciele
— Ukazovatele vykonnosti
— Strategické a operativne riadenie
— Metodika BSC
— BSC-Sest krokov vyvojoveho procesu
— Zostavenie jednoduchého modelu BSC
— Bariéry k uspesSnej implementacii stratégie

& Y”’
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—

© RNDr. Marta Krajciova 74 www.krajciova.sk



Procesy strategického riadenia
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Balanced Scorecard

» Zakladné otazky
— Balanced Scorecard: ako budeme implementovat a merat’ stratégiu?
— Strategickeé iniciativy: o musime urobit’ pre splnenie cielov?
— Osobné ciele: €o musim urobit ja?
— Strategické vysledky: ¢o chceme dosiahnut™?

=2
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Strategia a BSC

Poslanie

Hodnoty

Vizia

Stratégia

Strategické mapy
Ciele a iniciativy
Individualne ciele

Strategické vysledky

Spokojni Nadgeni Efektivne Mgrti'g’fa‘(,ae”n','a
akcionari zakaznici procesy zamestnanci

Zdroj: Kaplan a Norton, The Balanced Scorecard. Translate Strategy into Action, Boston, HBS Press, 1996
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Coje BSC?

» Balanced Scorecard
— Stratégia
« Strategicky manazment vykonnosti pre celu organizaciu.
* Vyjasnenie a dosiahnutie konsenzu pri formulovani stratégie.
» Cesta, ktora dava do suladu organizacnu viziu s ludskymi a
kapitalovymi zdrojmi a kazdodennymi operaciami.
— Perspektivy
« Komplexny pohlad na meranie stratégie cez 4 perspektivy.
« Cesta na vyvazenie financnych a nefinanénych pohladov na
vykonnost organizacie.
* Prepojenie definovania a realizacie stratégie.
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Coje BSC?

» Balanced Scorecard
— Ciele
« Zladenie cielov jednotlivych oddeleni a osobnych cielov so
strategickymi cielmi a so stratégiou organizacie.
* Prepojenie strategickych ciefov s dlhodobymi zamermi a roCnymi
rozpocCtami.
« Transformacia stratégie do operativnej roviny.
— Strategickeé iniciativy
» Stanovenie strategickych iniciativ.
« Zladenie strategickych iniciativ.
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Co je BSC?

» Balanced Scorecard

— Meranie vykonnosti
* Meranie stratégie.
» Systém na zvySenie vykonnosti.
« Sledovanie progresu vo vykonnosti organizacie.

— Komunikacia stratégie
« KomunikacCny nastroj na komunikaciu stratégie pre vsSetky urovne

riadenia.

— Spatna vazba
« Ziskanie spatnej vazby pre presnejSie formulovanie stratégie.
* Vykonavanie periodickych a systematickych strategickych revizii.

e s
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Balanced Scorecard

» Zakladné otazky
— Financie
» Ako pbsobi stratégia na financie?
« Kolko nas to bude stat?
— Zakaznici
« Aku trhovu poziciu zaujmeme?
« Kto su nasi kfu€ovi dodavatelia a zakaznici?
« Aku pridanu hodnotu prinaSame?
— Interné procesy
« Ktoré procesy su strategicky vyznamné?
« Ktorymi internymi procesmi dosiahneme stratégiu?
— Ucenie a rozvoj
» Aké su schopnosti a znalosti zamestnancov?
» Ako stimulujeme rast?

S

’,‘
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Definovanie a realizacia strategie

Definovanie stratégie

Financie Zakaznici

Ucenie a Interné
procesy

rozvoj

Realizacia stratégie
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Ciele

= Ciele
— Musia smerovat k naplneniu stratégie.
— Existuju medzi nimi vazby priCina a nasledok, ktoré vyjadruju postupnost
ich dosahovania.
— Definiciou vztahu pri€ina-nasledok medzi cielmi je urena ¢asova
suvislost’ medzi jednotlivymi cielmi.
— Vztahy priCiny a nasledku vytvarame zospodu nahor.
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Ukazovatele vykonnosti

= Financna perspektiva
— Ukazovatele
 akciovy podiel
navratnost kapitalu (ROCE)
tok hotovosti-cash flow
likvidita
prevadzkovy zisk (EBIT)
= Zakaznicka perspektiva
— Ukazovatele
 trhovy podiel
» spokojnost’ zakaznikov

* loajalita zakaznikov

- -
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Ukazovatele vykonnosti

= Perspektiva internych procesov
— Ukazovatele
« produktivita prace
» vykonnost procesov
 pridana hodnotu procesov
= Perspektiva ucenia a rastu
— Ukazovatele
* riadenie znalosti
« kvalita zamestnancov (vzdelanie, certifikacia)
« spokojnost’ zamestnancov (chorobnost, fluktuacia)

AN

alveoiich - .
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Strategickeé a operativne riadenie

anazeri
Strategické

riadenie

Definovanie ,
strategickych Stredni
ciefov manazéri

Liniovi manazéri

Zamestnanci

N

ked,

Monitorovanie
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Metodika BSC

Poznanie
organizacie
ey r e Definovani
Spatna vazba a gtract)é gi e €
riadenie zmien rozvoja
Definovanie

Vyhodnotenie

strategickych
BSC v cielov

Rozpad BSC na stategicke
nizSie urovne mapy
Automatizacia !\fl(ernalet_
merania vyxonnost
organizacie
Definovanie
iniciativ
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BSC-sSest’ krokov vyvojového procesu

Definovanie strategického zameru

\Z

|dentifikovanie klu€ovych prvkov stratégie

\Z

Zostavenie strategickych cielov a prepojeni

\Z

Vymedzenie merani a planov

\Z

Vyber délezitych iniciativ

\Z

Vytvorenie prvej spravy
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Zostavenie jednoduchého modelu BSC

Definicia architektiury merania

— 1. Uloha: Vyber vhodnej podnikatelskej jednotky.

— 2. Uloha: Ur&enie vazieb SBU/podnik.

Dosiahnutie konsenzu o strategickych cieloch

— 3. Uloha: Viest prvé kolo rozhovorov.

— 4. Uloha: Syntéza.

— 5. Uloha: Workshop vrcholovych manazérov: Prvé kolo.
Vyber a navrh meritok

— 6. Uloha: Stretnutie skupin.

— 7. Uloha: Workshop vrcholovych manazérov: Druhé kolo.
Tvorba planu implementacie

— 8. Uloha: Vyvoj planu implementacie.

— 9. Uloha: Workshop vrcholovych manazérov: Tretie kolo.

— 10. Uloha: Dokonéenie planu implementacie.
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Bariéry k uspesnej implementacii stratégie

: Bariéra riadenia )

85% vykonnych timov

v/

\

stravi menej ako
hodinu mesacne
diskutovanim o

stratégii )

Bariéra vizie

5% zamestnancov
rozumie strategii

G

~

J

a Bariéra l'udi

25% manazérov ma
motivaciu k
naplnaniu celkovej

9z10
spoloCnosti
nespravne
realizuje
stratégiu

. stratégie

~

J

G

Bariéra zdrojov

60% organizacii
nema prepojeny
rozpocet so
stratégiou

J
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Knihy

= Robert S. Kaplan/David P. Norton
— Balanced Scorecard-Strategicky systém merania vykonnosti podniku
— Alignment-systémové vyladéni organizace
— Strategické mapy
— Efektivni systém fizeni stratégie
* Horvath & Partners
— Balanced Scorecard v praxi
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Dakujem za pozornost’

RNDr. Marta KrajcCiova

konzultantka Business Process Management
e-mail: maill@krajciova.sk
mobil: +421 911 556 331

web: www.krajciova.sk
blog: martakrajciova.blogspot.com
blog: martaknihy.blogspot.com
blog: martaznalosti.blogspot.com
blog: martaseminare.blogspot.com
blog: martasloboda.blogspot.com
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