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IMPLEMENTACIA STRATEGIE SO SYSTEMOM

René Fudela® - Petra Kinzlova™

V uplynulych rokoch boli zaznamenané zaujimavé pokroky v manazmente podnikov,
ktoré implementovali metodu Balanced Scorecard pripadne iné metddy strategického
manazmentu. Napriek tymto Uspechom vSak stile existujii nedostatky v riadeni podnikov,
obzvlast v postupnej implementacii stratégie. Dozorné rady a vedenia spolo¢nosti maju
spravidla dobré predstavy o tom, ¢o by sa v podniku malo dosiahnut’ v najblizSich rokoch.
Tiez sa Casto stava, Ze tieto predstavy ostavaji len na Grovni najvysSej urovne riadenia vo
forme vizii ako nerealizované napisané stratégie. To vSak nepostacuje ako zaklad pre
strategicki komunikéaciu. Uspe$na implementacia stratégie si na jednej strane vyZzaduje
systematicku konkretizaciu cielov a stratégii pre vSetky ciele a urovne podniku a na druhej
strane tiez systematické plnenie krokov ciel’a nielen u operativnych cielov. To je vyrieSené
plnenim finan¢nych cielov ako aj strategickych cielov, ktoré su najcastejSie vyjadrené
verbalnymi opismi Zelanych cielov.

Poziadavky na systém vedenia

a. aplny pristup

Uplny pristup je jednym z najdélezitejsich kritérii. Metody, ktoré sa dajii obsiahnut
len cCiastkovymi oblastami vedenia ariadenia, nedokazu vyrieSit' problém, aj ked vedu
v svojich ciastkovych oblastiach k zlepSeniam. Obzvlast metody, ktoré sa zaoberaju len
meranim a vyhodnocovanim ¢isel, nepostacuju.

b. integra¢ny pristup
Nové riadiace systémy vznikaju velmi zriedka na zelenej luke. DoterajSie metody
manazmentu a systémy ¢isel musia byt preto zmysluplne prepojené.

¢. motivaéné komponenty

Ludia chceu ist’ vpred s podnikom. To sa dari najlepsie, ked’ systém, ktory sa zavadza,
ponuka pre vSetkych manazérov a pracovnikov prehl'adné vyhody. O jednotlivych krokov sa
musi hovorit’ a uz prvé kroky musia priniest’ kazdému uzivatel'ovi uspechy. Motivacia vznika,
pokial’ stimulacny systém zohl'adiiuje individudlny vykonnostny prinos zlepSenia procesov
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a pokial' sa neobmedzuje na finanéné ciele, ktoré si podriadené bilan¢nej politike. K tomu
vSak patri jasnost ciel'ov a ich pochopitel'nost’ ako aj jasne ohrani¢end zodpovednost’ za ciele.

d. pocitacova podpora

Komplexné tulohy su lahSie dosiahnute'né pocitacovou podporou. Nikto dnes
neakceptuje hby papierov. Dvojitej praci sa musi zabranit’ a vysledky musia byt’ k dispozicii
rychlo a vSetkym opravnenym pouzivatel'om.

e. pragmaticky a otvoreny pristup

Riadiaci systém musi byt aplikovatel'ny postupne. LCudia sa nemenia zo dia na dei.
Organizacie potrebuju Cas pre prisposobenie sa. Musi byt mozné aj d’alSie rozSirenie bez
toho, aby bolo nutné menit’ metddu.

f. premyslena metodika

Ovladanie komplexnosti vSetkych strategickych elementov, moznost' zoskupovania
a zhriovania ciel'ov a postupov, pripravenost’ pochopitelnych metdd pre kvalitativne ciele,
zapojenie a odsuhlasenie vSetkych cielov, ako aj strategickych ako aj operativnych
a normativnych cielov s délezitymi faktormi novej metodiky.

Vizia a Stratégie

Stratégia: Opatrenia:
(IV)
IMAGE Zlepsena Analyza
p orientacia na . spokojnosti
zakaznikov zdkaznikov
A
Stratégia: Opatrenia:
2 v Implementéci
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zakaznikov zakaznickei
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Optimalizacia .
Kvalita kvality 5 Zostavenie
ponuky konceptu
optimalizacie

Opatrenia:
ZlepSenie
11 IV prehladnosti
a Casu
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Obrazok 1: Priklad pre zakotvenie ciel'ov ,,stratégii a opatreni v cielovych kaskadach*
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g. organizacné prisposobenie sa

Organizacné Struktary s malokedy v idedlnom stave pre implementaciu stratégie
apre strategicky kontroling. NajcastejSie su ovplyviiované preferenciami riadiacich osob
poslednych rokov. Z hladiska strategického vyvoja je vhodnou cestou mapovanie
existujucich §truktar, ktory sa pretransformuje na vhodny model. Dalsi krok uspesného
implementovania stratégie sa podari len vtedy, pokiall sa zavedi skuto€né zmeny
v organizacnej Struktuare.

Jednym z problémov starych Struktir je pokryvanie jednou osobou viacero rozliénych
uloh. Toto plati predovSetkym v ulohe l'udi zodpovednych za procesy. Pri pristupe
orientovanom na ciele je hned’ jasné, ¢i sa daju ciele tychto uloh navzajom zostladit’, alebo ¢i
si uplne odporuju. Pokial by to bol tento pripad, tak by to viedlo k nevyrieSitelnym
problémom. Riadiaca osoba musi svoju pozornost’ venovat’ rozliénym osobam, straca svoju
energiu v rieSeni tychto konfliktov anachidza len nedostatoéné kompromisy. Uloha
zodpovednych o0sdb za procesy si vyzaduje myslenie v kontinudlnych zmenach procesu.
Kreativny dialog vznika, pokial’ rézne osoby zaujmu urcité ulohy.

Implementacia stratégie je v jadre neustdleho presadzovania zmien v podniku. Cely
podnik sa musi zmenit’, aby sa dosiahli v podniku lepSie vysledky v zmysle stratégie. Aby
doslo k tymto zmendm, musia vysielatelia impulzov a implementatori spolupracovat’. Iba ak
prichadzaji neustdle impulzy zvonku, od trhu, od zidkaznikov a podnik ich prijme
a implementuje, iba tak je mozné, aby sa podnik d’alej rozvijal.Vo vicSine podnikov nie su
ulohy wvysielatel'ov impulzov a prijemcov impulzov rovnomerne zastipeni. Dynamické
prostredie prinasa tento model na svoje hranice. Kazdy impulz si vyzaduje koncepcionalnost’
a tieZ monitoring.

Postup projektov a opatreni v klasickej liniovej organizacii nie je umyslom, ale
vysledkom chybajuceho &asu a energie v danej organizacii. Uloha vysielatelov impulzov
vyzaduje intenzivne skimanie do detailov. Na jednej strane je to trh a zdkaznici a na druhej su
to procesy v podniku. Nestaci vSak len vypracovat ciele a vyslovit’ vyzvy, ale tieto musia
preniknuit’ a prebojovat’ do celej organizacie prostrednictvom prispenia vedenia i kazdého
zamestnanca v organizacii. Toto vSetko si vSak vyzaduje dostatok zdrojov. Pri presnejSej
analyza sa ukazuje, Ze spoluprdca ma jednu nevyhodu, Ze na jednej veci sa nepracuje
koncentrovane dostatocne dlho. Toto vedie k neproduktivnosti, pretoze sa stale opakuje
zapracovavanie a to vzdy vedie k rovnakej veci. Tento pilovy efekt tvori vo vela pripadoch az
30% ro¢ného pracovného €asu procesnych a projektovych manazérov. Prispdsobené Struktury
organizacii a vedeni st predpokladom vytrvalej implementacie stratégie a si Castou ,,novej
infrastruktury* pre cielovo orientovany systém riadenia.

Kricové ulohy zmien

Skuasenosti ukazujt, ze viacSina podnikov neberie dostatoCne vazne typické a dolezité
ulohy obchodnych trhov a procesov. Podstatnou tlohou l'udi zodpovednych za obchodné
procesy je, aby zachytili impulzy od trhu a zdkaznikov a tieto d’alej poskytli podniku, kde by
mohli byt d’alej implementované do procesov. Pritom sa musia venovat implementacii
s 'udmi zodpovednymi za rozvoj organizacie a dohodnut’ s nimi d’alSie napredovanie, ktoré
sa musi dodrzovat’. S takymto porozumenim tloh spojené s vhodnym obsadenim pracovnych
pozicii, kde su v sulade zodpovednost, povolanost a kompetencie, je¢ mozné dosiahnut
potrebnt zmenu, ktora je v podniku pevne zakotvena. Pre jednotlivé zmeny musia byt urcené
zodpovedné osoby, pretoze inak kontinudlne zlepSovanie procesov nie je mozné. Z pohladu
strategického kontrolingu pdsobi jasné stanovenie zodpovednosti vel'mi pozitivne. Urenie
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I'udi zodpovednych za obchodné prostredie a procesy a ich podpora prostrednictvom vedenia
je dolezitou sucastou ,,novej infrastruktary*.

Priradenie ciel’ov

Konkrétne obsahy cielov musia byt zostladené s jednotlivymi tlohami aich
strategickymi perspektivami. Matica vedenia musi zohl'adnit’ vzor spravania, ktoré vyplyva zo
suhry uloh, stratégie a vlastnictva. Tymto sa dokdze prakticky zabranit’ konfliktom cielov.
Strategické konflikty ako zdklad kreativnych diskusii sa dokaZu tymto cielene iniciovat’.
V realite existuje v podniku vel'a divergentnych ciel'ov. Jednou z podstatnych vyziev je, aby
sa na$la Struktira, ktord umoziuje v praxi zoskupovanie a zhriiovanie uloh pod zohl'adnenim
suvislosti spoluposobenia. Vyhodnotenie jednotlivych cielov podniku ukazalo, ze vSetky
strategické ciele moZeme zaradit’ do 5 zakladnych kategorii:

Kompetencie: schopnosti a zru¢nosti...

Uginnost: transparencia vykonnostnych procesov a zdrojov...
Rast. Vycerpanie trhov...

Imidz: spokojnost’ zakaznikov a zamestnancov, kvalita...
Nezavislost: bezpecie, riziko procesov...

bk W=

K tomuto treba eSte pripocitat’ nadradené projektové ciele. Klasifikdcia cielov do
tychto kategorii a vystavba cielovych kaskad s nasledujicim delenim na oblasti a podnikové
urovne umoziuje vyvinut uplna Struktaru pre strategické ciele. Tato komplexna Struktira
ponutka ramec pre konkrétnu Struktaru cielov podniku. Tymto spdsobom sa vytvori prehl'adna
schéma pre vSetky ciele pre jednotlivé tirovne podniku, na ktorych zékladoch je potom mozné
stavat’ konkrétny systém cielov podniku. Iba takato jasnd Struktira umoziuje vytvorit
komplexnu suvislost medzi priinou a u¢inkom cielov, stratégii a opatreni. V praxi sa
v d’alSom kroku rozvijaju cielové kaskady zakladnej schémy, potom sa individudlne pre
kazdy podnik prisposobia a vyplnia podl'a individualnych Specifik a okolnosti a tiez stratégii.
Vyhodou je tiez zredukovanie namahy a casu pre jednotlivé efekty.

Veduci odboru

-V
Oblast’ podnikania
(IV) Imidz (RY;
Veduci oddelenia

(Iv) N
Spokojnost " Timovy lider
Cielové (IV) Kvalita

predaja I-v

(IV) Kvalita

Vedenie

v

Prevedenie, uskutocnenie

Obrazok 2: Schéma kaskady cielov
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Systematizacia ciePovych typov

Pouzite'né tidaje nam musia davat’ informécie o plneni ciel'ov, ako napriklad ¢i vyska
obratu k urcitému casovému bodu dosiahla stanoveny ciel. V ramci kontroly cielov
prostrednictvom zozbieranych udajov sa rozhoduje o neskorych a skorych indikatoroch.
U skorych indikatorov sa vychadza ztoho, ze vyvoj priamo alebo nepriamo ovplyviuje
neskoré indikatory. Klasickym prikladom je stav zdkaziek, z vyvoja ktorého dokazeme
odvodit' predbezny vyvoj obratu. Co viak ovplyviiuje skoré indikatory? Co je treba
dosiahnut’, aby sa skor¢ indikatory vyvijali podl'a Zelani?

Priciny

Najskor je treba najst’ ovplyviiujuce faktory, ktorych stav a vyvoj stale ovplyviuje
ciele. U cielov m6Zeme rozliSovat’ medzi operativnymi a strategickymi. Strategické ciele st
typickymi zmenami stavov, operativne ciele su reprezentované finanénymi ukazovatel'mi.
Strategické ciele sa zaoberaju pri¢inami, operativne ciele nasledkami. Tieto zmeny stavov sa
nedaju merat’ jednoduchymi finanénymi ukazovatel'mi. Stav predstavuje vo vel'a procesoch
centralnu pri¢inu pre chyby a néklady na reklamécie. U¢inok sa musi merat’ finanéne vtedy,
ale stav ako ovplyviujuci faktor uspechu sa nemdze merat’ financ¢ne. Prikladom moze byt
vypoved, ze vyroba plosnych spojov je o 10tis eur CistejSia ako operacna sdla a o 15tis eur
CistejSia ako opravoviia 4ut. Tu existuje vSak jednoznacna suvislost medzi hygienou na
operacnej sale akvéotou umrtnosti, Co sa dd dokézat. Tymto modzeme povedat, ze je
definovatelny dobry azly stav hygieny. Nasledne mdzeme povedat, Ze zmena stavu A
,hehygienicky* na stav B ,,hygienicky* mozeme na zaklade kritérii objektivne vyhodnotit’
a tym aj merat’.

Inovativne meranie kvalitativnych cielov

Ciel’ musi najskér opisovat’ buduci ziadany stav konkrétneho objektu. Pre kazdy ciel
potrebujeme vychodiskovy stav resp. vychodiskovi hodnotu a cielovy stav resp. konecny
stav a tiez Casovy bod, ku ktorému sa ma ciel’ dosiahnut’. Pre operativne ciele, ktoré sa daji
merat’ ¢islami, to nepredstavuje problém. Iné je to vSak pre strategické ciele, pre ktoré
neexistuju strategické ciele. Tu je potreba novych inovativhych metod, ktoré umoziuja
meranie tiez kvalitativnych cielov. Toto sa da dosiahnut’ Struktirovanym urcenim ciel'ovych
stavov a cielovych profilov.

V profile stavu sa musi opisat osobny ciel kompetencii zamestnancov
prostrednictvom stavu cielov. Pri zostrojovani profilu stavov sa najskor musi hladat’ 3-5
najdolezitejSich faktorov, ktoré ovplyviluji kompetencie a charakterizuje ich stav
v jednotlivych fazach. Vacsinou sa volia za ¢asova dimenziu Styri fdzy a vyberie sa tri az pat
indikatorov. Prva faza opisuje prvé zlepSenia, druha faza idealny stav. Jednotlivé indikatory
moézu prispiet’ s rozlicnymi védhami k celkovému vyhodnoteniu. Tymto dokdZzeme merat
»tradicne nemeratelné™ hodnoty, a tak dosiahneme dolezity a inovativny vyvoj doterajSich
systémov.

Ziskanie ¢asu na reakciu prostrednictvom predikcie

Prostrednictvom profilov stavu sa dari merat’ ovplyviiujuce faktory a priciny pre vyvoj
skorych a neskorych indikatorov. Tymto sa umozni priame sledovanie jednotlivych krokov
strategickych cielov tuplne od zaCiatku. Zmeny v predikénych indikatoroch signalizuji
nezeleny stav vyvoja niekol’ko mesiacov az dva roky skor. Tymto sa ziska drahocenny cas.
Systematicky monitoring predikcii ponuka zmysluplné vysvetlenie a pomaha dostatocne
skoro zaranzovat korekcie.
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Planovanie a schvalovanie ciel’ov

Pre kazd¢é vedenie a pre kazdého pracovnika, ktory je zapojeny do systému ciel'ov, je
k dispozicii sada stavovych profilov, ktoré opisuju jeho strategické ciele pomocou stavovych
cielov. Vizia a stratégia urcuju nasmerovanie stavovych cielov. Pre kazdé tazisko ciel'a sa
opisuju v stavovom profile kvalitativne indikatory s kone¢nymi stavmi vo viacerych fazach.
Tieto sluzia ako podklad pre vyhodnotenie dosiahnutia ciel'ov. Jednota definovanych stavov
ciela v podniku ukazuje na navzajom poprepajany systém cielov, ktory je podkladom pre
cielovo orientovany riadiaci systém, ktory sa stard oto, Ze vSetci zamestnanci maju
konzistentné ciele a t'ahaju za jeden koniec.

Top-Down-planovanie a Bottom-Up-Commitment

V planovacom procese Top-Down sa zakotvuju ciele, stratégie a opatrenia ciel'ov.
Tymto sa urCuji cielové hodnoty a pldnovany stupent naplnenia k uréitym terminom.
Popritom sa urcuji a terminuju patricné stratégie a opatrenia. Dohodnutie ciel'ov v procese
Bottom-Up zabezpecuje Commitment pracovnikov a potvrdzuje uskutocnitelnost’ stratégie.
V konkrétnom systéme riadenia podniku su uréené pre kazdu zapojenti osobu ciele, stratégie
a opatrenia. Tiez je dolezité zvySovanie imidzu znacky, aby sa zlepsila spokojnost
zékaznickej skupiny. K tomu je medzi inym dolezité neustdle zvySovanie orientacie na
zakaznikov. Analyza spokojnosti zédkaznikov dava impulzy, ako optimalizovat’ kvalitu.
Ciel'ovo orientovany riadiaci systém podporuje planovanie podnikovych cielov so stratégiou
a opatreniami Top-Down a dohodnut’ Bottom-Up. Prostrednictvom protipradovej metddy sa
moze veas rozpoznat’ uskutocCnitelnost’ a prijatel'nost’ stratégii a opatreni.

Spiatocna vizba pokrocenia v ciePoch a prognézach

Uz kratko po zosumarizovani cielov riadiaceho systému je mozné dostat’ feedback
k operativnym a strategickym cielom. V pravidelnom sebahodnoteni kvalitativnych cielov sa
hodnoti aktualny stav predikénych indikatorov. Prostrednictvom vizualizécie cielov mozno
zistit’ nezhody odhadov jednotlivych pracovnikov. U tychto spiatocnych vézbach sa previzuje
skusenosti s internymi a externymi faktormi pdsobenia so svojimi cielmi. Riadiaci systém
s integrovanym cielovo orientovanym manazmentom vedomosti umoziiuje riadiace
rozhodnutia na baze vedomosti, ktoré uréuji informacnu kvalitu a pripravenost’ novych
opatreni. Kazdy riadiaci systém potrebuje zosumarizované data. Mnozstvo relevantnych
informécii sa konsoliduju a zhust'uji. Kritické cesty by sa mali vizualizovat’. Ciele, stratégia,
opatrenia a udaje sa systematicky zaznamendavaju. Strategické informécie su cielovo
orientované a daji sa kedykol'vek ziskat' zdatabazy. Zosuladenie informécii prinasSa
synergické¢ efekty aumoziuje rychly pristup kinformaciam ako aj strategickym
a operativnym cielov a tym zvySuje stupeii dosazitelnosti ciel'ov.

Zaver

Ciel'ovo orientovany riadiaci systém d’aleko presahuje pristup Balanced Scorecard.
Ukazuje metddy a nastroje, ktoré U€inne podporuji implementaciu stratégie a strategicky
kontroling celostnym a integrativnym pristupom. Pomocou cielovo orientované¢ho
nasmerovania organizacie sa zabrani konfliktom ciel'ov a otvori sa cesta energii pre ndjdenie
konstruktivnych rieSeni.
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