PO Strategicke aspekty FA a
planovani

Kapitola 9 ,zeleného’i ,tresnoveho” vydani



9.1 Strategicke cile a modely podniku obecne

Do prednasek i uCebnice zafazeno pod tlakem - ,vynuceno® potfebami
seminarnich praci (vyu€ovano v jiném predmétu) !?!

Zcela ,poplatné” anglosaské (UK & USA) praxi.

Vyznam firemniho cilovani:
a) cilt obecné a
b) strategického cile zvlaste,
ve vazbeé na
c) aspirace podniku!!! (,podniky bez ambici maji problémy*



9.2 Strategickeé cile a podniku

Strategicke cile podniku (charakteristika):

— jeden z vystupl procesu strategického planovani

obvykle s vysokou casovou prioritou

obvykle spojeno s dlouhym €as. horizontem (pokud jde o dusledky)

permanentné aktualizované (jako i sam proces strat. Planovani)

dobre definovany (strategicky) cil musi byt SMART (model SMART)



9.3 DilcCi strategicke modely

9.3.1 Model SMART

- Specific (specificky, tedy konkrétni)
- Measurable (méritelny)
- Achievable (dosazitelny)

- Result oriented  (orientovany na vysledek, ve smyslu realisticky x
dosazitelny, lépe tedy snad konkrétni)

- Time framed (Casové vymezeny)



9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského
zameru (planu)

A) Externi prostredi

9.4.1 Makroprostredi (hadoborova uroven) - existuje nezavisle na
vuli podniku — model SLEPT

Definuje tzv. ,prvni polovinu® SWOTky:

Prilezitosti O (Opportunities) a
Hrozby T (Threats).

Casto (logicky) ve vazbé na budoucnost.



9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského
zameru (planu)

Model SLEPT zvazuje vliv (zakladnich) sil makroprostredi:

S sociologie, v SirSim smyslu kultura

L legislativa

E ekonomika

P politika (u toho se — ac€ neradi — zdrzime)

T  technologie (typicky neurcité - dusledek vysokého kontextu
anglictiny)
Zahrnuje (bez explicitniho rozliSeni !!!) Ceské pojmy:
a) technika  — ,zelezo® (stroje a zarfizeni i budovy a stavby)

b) technologie — zpusob vyuzivani techniky k dosazeni co nejefektivné;jsi
produkce




9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského
zameru (planu)

A2) mezoprostredi (obor) - Castecné podnikem ovlivnitelné
(nastroji marketingu)

9.4.2 Model 5F (pét konkurencnich sil podle Portera)

DODAVATELE
STAVAUJICI
SUBSTITUTY KONKURENCE NOVE PRICHOZI
V OBORU

ODBERATELE



9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského
zameru (planu)

B) Interni prostredi

Mikroprostredi — podnik je pfimo ovliviiuje svymi éinnostmi

Definuje:

Silné stranky S (Strenth) a
Slabé stranky W (Weakneses),

jako aktualni stav.




9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského
zameru (planu)

9.3.4 Nejcasteji pouzivané modely mikroprostredi — 4P a BCG

Model 4P (alt. 7P)

Produkt

Price

Place

Promotion



9.4 Analyza prostredi strategického podnikatelskéeho
zameru (planu)

BCG matice (Boston Consulting Group), alt. BPM (Business Portfolio Matrix)
Zde vcCetné kvantifikace (sporné?)

+20%
hvézdy otazniky
(problémové déti)
narust
odvétvi 0O
kravy psi
(dojné kravy) (ubozi psi)
- 20%
1 0,5 0

podil na trhu (aktualni)



9.5 Souhrn vysledku strategické analyzy —modely
SWOT a TOWS

9.5.1 Matice SWOT (kompletni!)

— jako strategicky sumar !
Tedy ne to ,nastrelit* od boku.

Silné stranky Slabé stranky

Prilezitosti Hrozby



9.5 Souhrn vysledku strategické analyzy

9.5.2 Matice TOWS - modifikace SWOT matice o Ctyfi konkurencCni strategie
(generovani alternativnich strategii)

Silné stranky Slabé stranky
Prilezitosti ofenzivni opatrny

pristup pristup
Hrozby ukazat silu ustupovat,

a kompromisy,

unikat nebezpeci likvidace



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

9.6.1 Balanced Scorecard (BSC)’

1. Vychodiska BSC (historie)
1990 — vznik
Vyzkum ,Méreni vykonnosti podniku budoucnosti“ (Nolan Norton Institute)
— hodnoceni vykonnosti zaloZzené na ucetnich vykazech je nedostacujici
(omezuje schopnost firmy vytvaret budouci hodnoty).
Rada pfipadovych studii, zejména PS firmy
- Analog Devices => ,podnikovy scorecard” (nefin. méfitka vykonnosti).
Balanced = vyvazenost
a) kratkodobych a dlouhodobych cilu
b) finanCnich a
c) nefinanCni meéritek
atd.
=> BSC jako mérici systém (stale puvodni aspirace vyzkumu)

'Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action. Harvard
Business School Press, 1996, Boston




1992 -

Zaver:

9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

BSC vice nez mérici systém

< nastroj
formulovani a komunikace nové strateqgie firmy
se Ctyfmi perspektivami.

e Prekonani historickych konceptu: 2?7?2211
a) snizovani nakladu a
b) konkurence (nizkou) cenou
e orientaci na koncepci ,vytvareni budoucich pfilezitosti k rustu“ cestou:
a) vyrobku a
b) sluzeb
,na miru“ (financné hodnotové pristupy) => co vede k =>
=> identifikaci procesu rozhodujicich o realizovatelnosti strategie.

BSA jako strategicky manazersky systém
20 — 25 méritek (ve Ctyfech perspektivach) umoznuje formulovat a
implementovat firemni strategii



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

2. Funkce a struktura BSC

Funkce:

a) BSC dovoluje (ve slozitém konkurencnim prostredi):
transformovat poslani a strategii podniku do
srozumitelného souboru méritek vykonnosti.

b) BSC klade duraz na
pficiny dosazenych financnich vysledku, pficemz
zvyraznuje vyznam nehmotnych aktiv (pro budouci rust vykonnosti formy)
a jejich mobilizace (vazba na R-ing).



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

Struktura (vC. zakladnich vazeb):

Financ¢ni perspektiva ROCE

Zakaznicka perspektiva loajalita zakaznika

vCasné dodavky

Perspektiva internich procesu  kvalita procesu doba trvani cyklu

Perspektiva uc¢eni se a rlistu dovednosti zaméstnancu




9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

3. Méritka vvkonnosti firemni strategie

Ctyfi perspektivy a obecna méfitka:

perspektiva obecna méritka
FINANCNI 1. navratnost investic

2. pfidana hodnota (EVA)
ZAKAZNICKA 3. spokojenost

4. loajalita

5. podil na trhu
INTERNICH PROCESU 6. jakost

/. doba odezvy

8. naklady

9. uvedeni noveho produktu na trh
UCENI SE A RUSTU 10. spokojenost zamé&stnanct

11. dostupnost informacniho systému



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

Financni perspektiva (propojovani fin. cilll se strateqii SBU)

a) mozné strategie (,,faze):
— rust
— udrzeni
— nejvetsi vynosy

b) odpovidajici tfi finan¢ni oblasti (strategické sméry) pro financni
perspektivu
(se zcela odlisSnymi financnimi cily firmy)
- rust obratu a mix vyrobku/sluzeb (marketingovy mix)
- shizovani nakladl/zvysovani produktivity
- vyuziti zdroju/investicni strategie



9.6 Komplexni strategické modely

(BSC a Reengineering)

c) méreni strategickych finan¢nich témat

Strategie SBU

RUST

UDRZENI

SKLIZEN (maximalizace
vynosu)

rast obratu

m mira ristu po segmentech

m % obratu z novych produktd/

zakazniku

m podil zakaznik

m obrat z novych aplikaci

m ziskovost technologie a

zakazniku

m ziskovost technologie a
zakaznika

m podil neziskovych zakazniku

strategicka financni témata

snizovani nakladl

m obrat na zaméstnance

m ndklady (X konkurence)

m sniZzeni nakladd

m snizeni rezii

m jednicové naklady na
a) jednotku
b) transakci

vyuziti zdrojl

m investice (% z trzeb)

m vyzkum a vyvoj (% z trzeb)

m snizovani NWC

= ROCE (ROI, EVA)

m vyuziti zdroju

m doba navratnosti

m "propustnost”



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

d) stalé vazby cilu a rizika podnikani
(v pramenu pfipojovano skoro jako nezavisly apendix)

Finanéni cile = DLOUHODOBE CILE FIRMY (obvykle)

BSC je schopno:
— explicitné vyjadfit financni cile a
— pfizpusobit je:
« dané SBU
« dané fazi vyvoje (strategii)

VSechny cile a méfitka vSech perspektiv by mély byt propojeny k dosahovani
cild finan¢ni perspektivy.

Ve vétsiné firem mohou strvategické finanCni témata (strategické smeéry)
poskytovat vazby napfi¢ VSEMI PERSPEKTIVAMI.



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

Zakaznicka perspektiva

a) segmentace zakazniku
Pfedpoklad — individualizovany a efektivni pfistup k zakaznikiim, jako
vychodisko stanoveni adekvatnich:
cili a
meéritek
- zakladni skupiny (vSeobecné pocitované) a
- hybnych sil (vykonnosti zakaznickych vystupu)

b) zakladni skupina méritek
e podil na trhu (1)
e udrZzeni zakaznikul (2)
e ziskavani novych zakaznikul (3)
e spokojenost zakazniku (4)
e ziskovost zakazniku (5)



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

c) hybné sily (spokojenosti zakaznika)

Vychazi z hodnotovych vyhod zakaznika, z nichz odvetvove a segmentove
nezavisle jsou:
— vlastnosti vyrobku/sluzby
— vztahy se zakazniky
— image a povest podniku

Hybné sily:
CAS
KVALITA
CENA



9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

9.4.2 Reengineering?
Dnes prijimano s dil¢imi rozpaky, €i dokonce povazovano za prekonané.
Duvody skepse:
v minulosti relativné Casta absolutné nekriticka propagace a dokonce
prosazovani reengineeringu v podnicich doslova za kazdou cenu.

1. Definice a pojeti reengineeringu

R—ing = novy zacCatek (v souCasnych podminkach)

R—ing = zasadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukce podnikovych
procesu tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni
podle kritickych méfitek (naklady, kvalita, sluzby a rychlost).

Radikalni = zasadni obnova (reinvention) podnikovych Cinnosti.

NE VYLEPSOVANIi, PROPRACOVAVANI CI DILCi ZMENY

Zasadni =>  priorita = CO MUSIME UDELAT

, sekundarné = JAK TO MUSIME UDELAT

Hammer M., Champy J.: Reengineering — radikalni proména firmy. Manifest revoluce v podnikani. Management Press,
Praha 1995




9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

Dramaticke — zlepSeni o 10% nezajimavé - Zzadouci jsou kvalitativni skoky
Zlepsit se daji vSechny (tfi) typy firmy!
a) ve velkych problémech
b) bez problémd, ale s védomim, Ze potiZze se blizi
c) ve vrcholné kondici, s agresivnim a ambiciéoznim vedenim.

2. Podstata tzv. ,novych podminek®/,nove situace”:

a) krize globalni konkurenceschopnosti je permanentni
b) predvidatelné neni nic

Novou situaci spoluvytvafri tri ,C"

Customers, Competition, Change.

3. Prostor pro reseni
V procesech, ne v délbe prace (A. Smith je prekonan).




9.6 Komplexni strategické modely
(BSC a Reengineering)

,Stara dobra“ zasada
- firma jsou lidé, ne kapitalové portfolio —

se transformuje do misty nebezpecné dvojsecnych principu, napfriklad
(vybirame samoziejmeé ty nejvice sporné):

TEZE REALITA
pracovnici se rozhoduji sami (misto managertl) pFfedpoklad - kvalifikace
redukuji se kontrolni opatfeni a nastroje kontrola je prubézna

profesni pfiprava preferuje vzdélavani ne vycvik vzdélani jako predpoklad
vV organizace se postupuje ne podle vykonnosti

ale podle schopnosti rust a to se zjisti jak ?
manazefi nedohlizi, ale koucuji to ale nelze na véky



