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Predmluva

V ROCE 1992 JSME PREDSTAVILI svou koncepci Balanced Scorecard jako systém
meteni vykonnosti.! Nékolika firmam jsme pomohli tento pfistup implementovat
a byli jsme svédky toho, jak firmy tohoto nastroje méteni vykonnosti vyuzivaji
jako zakladu nového systému fizeni, ktery se staval hybnou pakou implementace
jejich strategii.2 Nékolik dalSich let jsme vénovali propracovavani tohoto systé-
mu fizeni strategie a jeho aktualizovanou koncepci jsme zvetejnili ve své druhé
knize The Strategy-Focused Organization (Strategicky zaméiena organizace).
Vychodiskem koncepce bylo nasledujicich pét zasad fizeni:

Mobilizujte zménu prostrednictvim vrcholového vedeni.

Prevedte strategii do provoznich podminek.

Dosahnéte vyladeéni organizace se strategii.

Motivujte tak, aby se strategie stala zaleZzitosti a tikolem kazdého pracovnika.
Spravujte organizaci tak, abyste strategii promeénili v nepfetrzity proces.

ARl B

Nase tfeti kniha Strategy Maps (Mapy strategie) rozvinula druhou z uvede-
nych zasad, kdyz predstavila obecny ramec pro vyjadieni strategie v podobé cili,
které jsou strukturou pti¢innych vazeb propojeny ve Ctyfech perspektivach sys-
tému Balanced Scorecard: s perspektivou finan¢ni, zékaznikti, vnitinich procesii
a uCeni se a rustu. Tento ramec vyladil procesy, lidi, technologie a kulturu s hod-
notovou nabidkou zakaznikiim a s cili akcionait.
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8 EFEKTIVNI SYSTEM RIZENi STRATEGIE

NasSe spolecna ctvrta kniha Alignment (Systémové vyladéni) rozvinula tieti
zasadu a ukazala, jak vyuzivat map strategie a systémi vyvazenych ukazatelti
k vyladovani organizacnich jednotek, a to jak liniovych podnikatelskych jed-
notek, tak i Stabnich utvarl, se zfetelem k obecné celoorganizacni strategii.
Systémové vyladéni organizace umoznilo podniku vyuzivat synergickych u¢inki
provozu rozmanitych jednotek v ramci jedné organizacni entity. Posledni kapi-
tola knihy Alignment popsala uplatiovani ¢tvrté z uvedenych zasad, sdileni stra-
tegie se zaméstnanci a systémové vylad’ovani tkolil a pobidek jednotlivcei s cili
podnikatelskych jednotek a firmy jako celku.

Vétsina firem pii implementaci systému fizeni strategie zalozeného na koncepci
Balanced Scorecard obvykle postupovala tak, ze vySly od prvni zésady (mobilizujte
tym vrcholového vedeni), rychle presly ke druhé (preved'te strategii do podoby mapy
provéazanych strategickych cili, doplnéné soustavou Balanced Scorecard s jejimi
méfitky a cilovymi hodnotami) a tieti (vylad’te rizné ¢asti podniku prosttednictvim
propojenych systémi vyvazenych ukazatelil) zasadé. Ctvrta zasada vyzadovala kon-
cepéni zménu nékterych klicovych systému utvaru lidskych zdroji (vyty¢ovani cild,
pobidkové systémy), zatimco pata zasada vyzadovala novou podobu riiznych plano-
vacich, rozpoc¢tovacich a kontrolnich systémd. S implementaci ¢tvrté a paté zasady
se v obvyklém piipadé nezacinalo dfive nez rok ¢i vice od zahajeni celého programu.
Ve skutecnosti jsme pfisli na to, ze firmy dosahovaly prilomovych vysledkt jen na
zakladé pIné implementace prvni, druhé a treti zasady, provadéni n€kolika zaklad-
nich ¢innosti v duchu ¢tvrté zasady, jako je naptiklad program sdileni strategie se
zamgstnanci, a prostrednictvim uplatiiovani jednoho pristupu v ramci paté zasady,
totiz zavedeni nového druhu porad vedeni k ptezkoumani a vyhodnocovani strategie.
Takovy omezeny pfistup pfinasel vysledky, dokud vid¢i osobnost, ktera program
zavedla, z organizace neodesla. Bylo to jasné: silnd viid¢i osobnost, ktera vyuzije
nastrojii prvni, druh¢ a tieti zasady, mize mobilizovat, soustfedit a vyladit organi-
zaci tak, Ze bude dosahovat vynikajici irovn¢ vykonnosti. Protoze vSak nové pfistu-
py nebyly pevné zasazeny do pouzivanych systémi fizeni organizace (pata zasada),
Casto se stavalo, Ze takovou tiroven vykonnosti nebylo prost€¢ mozno udrzet. Na zpt-
sob, jak pevné zakotvit pribézné fizeni strategie do vykonu podnikatelské cinnosti
organizace, jsme tehdy jesté nepfisli.

V roce 2004 jsme spolu se svymi kolegy z firmy Balanced Scorecard
Collaborative svolali pracovni skupinu zhruba tuctu firem, abychom se zaby-
vali tim, jak udrZet soustfedéni na implementaci strategie. V nasi skupiné bylo
1 n€kolik firem, které jiz byly zafazeny do Sin¢ slavy Balanced Scorecard, jako
jsou Hilton Hotels, Motorola, Ricoh, Serono, KeyCorp, Canon, ale stejn¢ tak
i U.S. Army. Jednou z jejich nejvyznamnéjSich inovaci bylo vytvofeni malé,
avSak nadSené skupiny manazeri, ktefi méli dohliZet na rlizné procesy nezbyt-
né pro realizaci strategie. Tuto skupinu jsme popsali jako utvar fizeni strategie
(office of strategy management, OSM) a sva zjisténi jsme v roce 2005 zvefejnili
v ¢lanku pro Harvard Business Review.?
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Diky nepfetrzitému spojeni s touto pracovni skupinou jak v Severni Americe,
tak i v Evropé€ jsme kone¢né urcili vSechny klicové procesy, které vyzaduje imple-
mentace paté zasady (,,proméiite strategii v nepietrzity proces™). Predkladana
kniha pfinasi zpravu o téchto zjisténich. V knize popisujeme, jak firmy mohou
vytvofit pevné vazby mezi strategii a provoznimi ¢innostmi, aby kazdodenni pro-
vozni ¢innosti zaméstnancti podporovaly strategicke cile. Pfedstavujeme novy
ramec pro hodnotici porady vedeni, jenz jasn€ odd€luje porady zamétené na pte-
zkoumavani provoznich ¢innosti, které fesi kratkodobé problémy a monitoruji
zlepsSeni kliCovych provoznich procesti, od porad, jez se soustfed’uji na prezkou-
mavani a zlepSovani realizace strategie.

Pfestoze jsme pfii psani této knihy vysli od zdokumentovani nejlepSich ove-
fenych praktickych postupti v duchu paté zasady, nakonec jsme dospéli k samo-
statnému a uplnému systému fizeni, jenz propojuje strategii a provozni ¢innosti.
Tento systém integruje piinosy naSich ¢tyf predchozich knih i mnoha dalSich
nedavnych inovaci managementu v oblastech, jako jsou vypracovavani strategie,
fizeni a zlepSovani provoznich ¢innosti, pfitazovani nakladt jednotlivym aktivi-
tam a vykontm (activity-based costing), podnikové zpravodajstvi a analytické
nastroje. Zpétnovazebné uzavieny, integrovany systém fizeni, ktery tato kniha
popisuje, predstavuje ,.kone¢ny stav, o jehoz dosazeni mohou usilovat podni-
kové organizace, chtéji-li dosahnout spojeni excelence pii realizaci provoznich
cinnosti se strategickymi prioritami a se strategickou vizi.

Protoze takto integrovany systém fizeni realizace strategie je nedavnou novin-
kou, radi bychom podnitili dialog se svymi ¢tenafi. K tomuto ucelu jsme zalozili
webovou stranku executionpremium.org, na které budeme umistovat odkazy na
vysledky vyzkumt, néstroje hodnoceni a doporuceni, abychom manazertim byli
napomocni pii praktickém uplatilovani myslenek této knihy. Navic doufame, ze
se stranky bude vyuzivat jako prostiedi pro vznik diskusnich skupin nebo zZe se
na ni objevi blogy, které usnadni vyménu nazorti a zkusenosti s nejlepsimi prak-
tickymi postupy.

Poznamky

1. R.S.Kaplan — D. P. Norton: ,,The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance.*
Harvard Business Review, 1992, leden/Unor, s. 71-79.

2. R. S. Kaplan — D. P. Norton: ,,Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System.* Harvard Business Review, 1996, leden/inor, s. 75-85; Cast 2, ,,Managing Business
Strategy®, in: R. S. Kaplan — D. P. Norton: The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action. Boston, Harvard Business School Press 1996.

3. R. S. Kaplan — D. P. Norton: ,,The Office of Strategy Management. Harvard Business
Review, 2005, tijen, s. 72—80.
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SYSTEM RiZENI UMOZNUJICI INTEGRACI PLANOVANI
STRATEGIE A REALIZACE PROVOZNICH CINNOSTI

Navrhli jsme architekturu aplného a integrovaného systému fizeni (jak ji ukazuje
obrazek 1-3), jenz propojuje formulovani a planovani strategie s realizaci pro-
voznich ¢innosti. Tento systém ma Sest hlavnich fazi.

Obr. 1-3 Systém frizeni: propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi

2 Planovani strategie Vypracovani strategie 1
= Mapa strategie/témata < m Poslani, hodnoty, vize
= Méfitka/cilové hodnoty = Strategickd analyza
= Portfolia iniciativ = Formulovani strategie
= Financovani/STRATEX
3 \ 6
Vyladéni organizace Strategicky plan Méfitka Ovérovani
® Podnikatelské jednotky »|® Mapa strategie vykonnosti | a prizpusobovani
= Podplrné jednotky » Balanced Scorecard ® Analyza ziskovosti
® Zaméstnanci m STRATEX m Korelace strategie
= Emergentni strategie
Vysledky
4 ‘ Provozni plan ? 5
Planovani provoznich = Soubory ptehlednych Sledovani, poznavani
cinnosti ukazatell a uceni se
»-|® Prognézy trzeb " -— N
= ZlepSovani kligovych »> . Pozidavi/( a1 zdroie > L] Prezkoymam realizace
roces(i oy ) Méfitka strategie
p' Ani trs Rozpocty m Pfezkoumani
® Planovani trzeb vykonnosti S .
= Plan kapacity zdrojd Vysledky provoznich Cinnosti
= Tvorba rozpodtd )
Realizace

Proces

Iniciativa

Faze 1: Manazefi vypracovavaji strategii s vyuzitim strategickych nastroji
popsanych v predchazejici casti textu.

Faze 2: Organizace planuje strategii s vyuZzitim nastroji, jako jsou mapy strate-
gie a systémy Balanced Scorecard.

Faze 3: Jakmile jsou vytvofeny mapa strategie a systémy Balanced Scorecard
nejvyssi urovné, manazeti pristupuji k vyladovani organizace se strategii na
zéklad¢ stupiiovitého pienosu (,,kaskddovani®) provazanych map strategie
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a systému Balanced Scorecard na vSechny organiza¢ni jednotky. Ty ,,vylad'uji
zaméstnance prostiednictvim formalniho procesu komunikace a propojuji osobni
cile zaméstnanct a jejich pobidky se strategickymi cili.

Faze 4: Nyni, po vyladéni vSech organizacnich jednotek a zaméstnancii se stra-
tegii, manazefi mohou pldnovat provozni cinnosti s vyuzitim nastroju, jako jsou
fizeni jakosti a procesi, reengineering, systémy piehlednych ukazatelti pro tize-
ni procest, tvorba klouzavych prognéz, ptifazovani nakladt vykontim, které je
vyvolavaji, planovani kapacity zdrojii a tvorba dynamickych rozpoctt.

Faze 5: V souvislosti s tim, jak dochazi k realizaci strategie a plant provoznich
¢innosti, organizace sleduje a poznavd problémy, piekazky, nesndze. Tento pro-
ces integruje informace o provoznich ¢innostech a strategii v ramci peclivé navr-

A

zené struktury porad vedeni, jejichz i€elem je jejich prezkoumani.

Faze 6: ManaZeti vyuzivaji daji o internich provoznich ¢innostech a novych
udajt o vnéj$im prostiedi a konkurenci k ovéreni a prizpiisobeni strategie, ini-
ciuji dal§i zpétnovazebni smycku integrovaného systému planovani strategie
a realizace provoznich ¢innosti.

Dale struéné popiseme kazdou z uvedenych Sesti fazi integrovaného systému
integrovaného fizeni, pfiCemz dukladné je vysvétlime v samostatnych kapito-
lach, které tvoti zbytek knihy.

Faze 1: Vypracovani strategie

Vychodiskem integrovaného systému fizeni je vypracovani strategie. V tomto
procesu se firmy zamétuji na tii otazky:

1. V éem podnikame a proc¢? (Vyjasneni viastniho poslani, hodnot a vize): Praci
na strategii vrcholovi vedouci pracovnici zakladaji na prohlaSeni ucelu (posla-
ni) organizace, na urceni vnitiniho kompasu (hodnot), jimz se tidi jeji ¢innosti,
a jejich ocekavani se zietelem k budoucim vysledkiim (vize). ProhlaSeni posla-
ni, hodnot a vize ustavuji voditka pro formulovani a pro realizaci strategie.

2. Jaké jsou klicové otazky? (Provedeni strategickych analyz): Manazeti pre-
zkoumavaji situaci ve svém konkuren¢nim a provoznim prostiedi, zejména
zasadngéjsi zmeny, které nastaly od doby, kdy naposledy utvareli svou strategii.
K této aktualizaci se vyuziva vstupl ze tii zdroju: vnéjsi prostiedi (PESTEL:
tedy zmény politickych, ekonomickych, spole¢enskych, technologickych,
environmentalnich a legalnich/pravnich podminek); vnitini prostredi (kliCové
procesy, jako je stav lidského kapitalu, provozni ¢innosti, inovace, vyuzivani
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technologii); a postup existujici strategie. Vyhodnoceni prostiedi byva shr-
nuto do tabulky SWOT - silnych stranek, ptilezitosti, slabin a hrozeb, ktera
urcuje soubor strategickych otazek, na néz se musi zaméfit strategie.

Tym vrcholového vedeni vypracovava a dale ptedava soubor smérnic, tzv.
program strategické zmény, ktery vysvétluje potiebu zmén strategie.

3. Jak se muzeme nejlépe prosazovat v konkurenci? (Formulovani strategie):
V zavére¢ném kroku vrcholovi vedouci pracovnici vytvareji strategii, kdyz se
zamétuji na tyto otdzky:

» 'V kterych trznich nikdach budeme konkurovat?

» Jakou hodnotovou nabidkou pro zakazniky se budeme v téchto trznich
nikach odliSovat?

» Jaké klicove procesy vytvaieji odliSeni v ramci strategie?

» Jaké zpusobilosti lidského kapitalu strategie vyzaduje?

» Jaké jsou podpiirné technologie, o néz se opira strategie?

Podrobny popis tfi procesti vypracovavani strategie, jimiZ jsou vyjasnéni
poslani, hodnot a vize, provedeni strategickych analyz a formulovani strategie,
obsahuje kapitola 2.

Faze 2: Planovani strategie

V této fazi manaZzeti planuji strategii na zdklad¢ rozpracovani strategickych cil,
mefitek, cilovych hodnot, iniciativ a rozpocti, jimiz se budou fidit jednani a alo-
kovani zdrojii. Zde se firmy obvykle zaméiuji na téchto pét otazek:

1. Jak popiseme svou strategii? (Vytvoreni map strategie): Strategie zahmu-
je ruzné dimenze organizacni zmény, od okamzitych zlepseni produktivity
po dlouhodobé inovace. Mapa strategie poskytuje jednostrankové nazorné
zpodobnéni vsech strategickych dimenzi, které oznacujeme jako strategicka
témata. Firmy zjistuji, Ze je obtizné prostfednictvim typické mapy strategie
fidit soucasné plnéni patnicti az pétadvaceti cil. Nyni spojuji piibuzné cile
do ctyt az Sesti strategickych témat, kterd predstavuji hlavni komponenty
strategie. Vzhledem k tomu, Ze vychodiskem utvafeni mapy strategie je pro
vrcholové vedouci pracovniky soubor strategickych témat, mohou tak odd¢-
len€ planovat a fidit kazdy z kli¢ovych komponenti strategie, a pfitom vsak
dosahovat jejich soudrzného, souhlasného plisobeni. Témata, do nichz se
zapojuji rizné funkce a podnikatelské jednotky, rovnéz podporuji mezittva-
rovy pristup, ktery je pro tspésnou realizaci strategie nezbytny.

2. Jak budeme mérit sviij plan? (Vybér méritek a cilovych hodnot): V tomto kroku
manazeti pifeméenuji cile vyjadiené v mapach strategie a ve strategickych téma-
tech do podoby systémut Balanced Scorecard a jejich méfitek, cilovych hodnot
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