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FILOSOFIE
PROCESNIHO PRISTUPU

* Vychazi z predpokladu, ze zakladnim objektem
Fizeni je popsany, definovany, strukturovany,
zdrojové a vstupy zabezpeceny proces, ktery
je uskutecnovan pro konkrétniho zakaznika
a ma jednoznacne stanoveného vlastnika
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PROCES |

* Soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné
pusobicich ¢innosti, které davaji pridanou
hodnotu vstupim — pfi pouziti zdroju —

a premenuji je na vystupy, které maji svého
zakaznika

e Vstup (vstupy) predstavuje vzdy definovanou
vstupni velicinu (zadani) a vystup pracovni
vysledek c¢innosti
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SCHEMA PROCESU
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MOZNE DEFINICE POJMU
PROCES - |

* Podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn
vstupu na souhrn vystupli (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo
procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje (Repa, V., 2006).

* Proces je ucelné naplanovana a realizovana posloupnost cinnosti,
jimiz za pomoci odpovidajicich zdrojua probiha v fizenych
podminkach — regulatory — transformace vstupt na vystupy
(Fiala, A., 2000).

* Proces je soubor ¢innosti, ktery vyZzaduje jeden nebo vice druhti
vstupu, a tvofi vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu
(Hammer, M., Champy, J., 1996).

KNOWLEDGE FOR THE FUTURE )) WWW.mvVso0.cz



MVS0 »» MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

MOZNE DEFINICE POJMU
PROCES - I

* Proces je tok prace, postupujici od jednoho cloveka ke
druhému, a v pripadé vétsich procesu pravdépodobné
z jednoho utvaru do druhého (Basl, J., Tima, M.,
Glasl, V., 2002).

* Proces je ohrani¢ena skupina vzajemne provazanych
pracovnich cinnosti (jejich definice je obsazena ve
formalni dokumentaci) s predem definovanymi vstupy
a vystupy — ma jasné a presné definovany zacatek
a konec (Nenadal, J. a kol., 2005).
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CiL PROCESU

e Stanoveni cile procesu a méritelnych ukazatelli jeho naplnéni je
velice dulilezité — musime védét, k cemu ma proces smérovat —
tedy znat cil a jak se procesu dafri cil plnit (ukazatel, metrika,
indikator).

* Definice cili musi zacit na irovni top managementu spolecnosti —
vedeni spolecnosti ma vizi, vi, ceho chce dosahnout, stanovi
strategické cile a urci strategii (cestu pro dosazeni cil(), kterou
musi rozpracovat do cilti pro nizsi trovné fizeni (takto se cil
organizace konkretizuje az do cilli jednotlivych procesti —
zameéstnanci védi, co maji délat, jaky je cil jejich snazeni, a vedi,
proc to maji délat).
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VLASTNIK PROCESU

* Vlastnik procesu (majitel, spravce) je osoba (zpravidla
vedouci zameéstnanec), ktery ma odpovédnost za
dosahovani cilt procesu a jeho dlouhodobého
efektivniho fungovani, monitorovani vykonnosti
procesu (véetné naplnovani definovanych ukazatelu
a sledovanych cilli), spravu, systematické zlepSovani
a resSeni problému v pribéhu procesu — disponuje nejen
odpovédnosti, ale idostateCcnou pravomoci
(odpovédnost je pritom chapana ve vztahu k vysledku
procesu, nikoliv pouze k vykonavanym cinnostem).
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ZAKAZNIK PROCESU

Zakaznik procesu je subjekt, kterému jsou vysledky
procesu urceny.

Subjektem muze byt osoba, organizace nebo nasledujici
proces.

Zakazniky clenime v obecné roviné na interni a externi.

Internim zakaznikem je organizacni prvek nebo slozka
v ramci dané organizace (vysledky jiného procesu
vyuziva jako vstupy do procesu, ktery sam provadi).

Externim zakaznikem je zainteresovana strana —
odbeératel vystupu procesu.
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VSTUPY

* Vstupy se vyuzivaji pri spusténi procesu — jsou
ziskavany z vystupu predchazejicich procesu nebo od
dodavateld.

* Ke vstupu do procesu je pridana hodnota - je
zpracovan do vystupu procesu.

* Rozdil mezi vstupy a zdroji je ten, ze zdroje jsou
vyuzivany pro preménu vstupl na vystupy.
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VYSTUP

e Vystup je vysledkem procesu (vykonem) — tento
vysledek je predan zakaznikovi.

* Vystup je ve formé vyrobku nebo sluzby.

e Vystup z daného procesu musi byt shodny se
vstupem do nasledného procesu — musi byt tedy
zarucena jeho efektivnost.
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EFEKTIVNOST PROCESU

e Efektivnost procesu urcuje, nakolik jsou
realizované vystupy z procesu shodné s vystupy
pozadovanymi — podle CSN EN ISO 9000: 2001.
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RIZIKO (RIZIKA) PROCESU

Riziko (rizika) procesu ke moznost, ze pri realizaci procesu
nastane urcita udalost, jednani nebo stav s naslednymi
nezadoucimi dopady na zabezpeceni vysledku procesu a dosazeni
cile procesu.

Nezadouci dopad je vysledek plisobeni rizika — spociva v ohrozeni
nebo ujmé na majetku a pravech, v naruseni bezpecnosti
informaci, nehospodarném, neucelném a neefektivhim vyuzivani
prostiedkul, vykonu neefektivnich nebo neticelnych cinnosti,
nespinéni nebo v prodleni stanovenych tkold, nesplnéni
zavazkovych vztahli a posSkozeni povésti.
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REGULATORY RIZENI

e Regulatory rizeni (dokumentované znalosti) —
ytrvale platna“ zavazna pravidla.

* Pri provadeéni procesu je nezbytné je respektovat
(dodrzovat).

* Jsou to zejména zakony, vyhlasky, normy,
smernice...
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CINNOST

» Cinnost — uceleny sled pracovnich tkoli (tkona),
které jsou vykonavany zpravidla v ramci jedné
organizacni jednotky (oddéleni, odbor, utvar,
dilna, pracovisté...) a maji na vystupu jeden
méfritelny vyrobek/sluzbu, kterému lze
jednoznacné priradit spotrebu jednoho
primarniho zdroje.
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ZDROIJE

e Zdroje vyuZivané pro premeénu vstupu do
procesu na vystupy — material, technologie,
financni prostredky, lidské zdroje, informace
a cas.
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PROCES II

* Proces ma vzdy jasné vymezeny zacatek, probihajici
cinnosti, konec a rozhrani — navaznost na ostatni
procesy.

e Vystup z predchazejiciho procesu musi byt shodny se
vstupem do nasledujiciho procesu — je tedy nutné
detailné analyzovat realné vystupy z procesu s vystupy
pozadovanymi.

* Proces charakterizovany jako soubor Cinnosti se
zpravidla opakuje — bud’ periodicky za urcity casovy
interval, nebo pfri urcitém pozadavku.

KNOWLEDGE FOR THE FUTURE )) WWW.mvVso0.cz



MVS0 »» MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

NAVAZNOST PROCESU
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PROCES lli

* Proces je prirozena navaznost pracovnich c¢innosti
napric organizacni strukturou.

* Proces tedy chapeme jako strukturovany sled
navazujicich cinnosti popisujicich tok prace — postup
tvorby pridané hodnoty — postupujici od jednoho
pracovnika ke druhému (v pripadé slozitych procesu
z jednoho utvaru do druhého), poskytujici méritelnou
sluzbu/vyrobek internimu nebo externimu zakaznikovi
za predpokladu premény vstupu na vystupy a vyuzivani
zdrojul.
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DULEZITOST PROCESU

» Skala rtiznych procest se lisi svym obsahem,
strukturou, dobou existence, frekvenci opakovani,
vyznamem, dulezitosti a predevsim ucelem.

* Clenit procesy mizeme z rtiznych hledisek — nejéastéjsi
je Clenéni z hlediska dulezitosti a ucelu procesu (toto
clenéni nam umoznuje ziskat zakladni prehled
o procesech z hlediska pridavani hodnoty pro externiho
zakaznika, ve vztahu k poslani organizace.
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3 ZAKLADNI KATEGORIE
PROCESU

1. Procesy hlavni — vSechny procesy, které naplnuji
davod existence dané organizace (zabezpecuji spInéni
poslani organizace).

2. Procesy ridici — skupina procesu primo navazujici na
hlavni procesy (procesy manazerské — zabezpecuji, ze
poslani je naplnovano kvalitneé a v souladu

s regulatory rizeni).

3. Podpurné procesy — vse, co zabezpecuje samotny
chod organizace.
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HLAVNI (KLICOVE) PROCESY

e Vytvareji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby
pro externiho zakaznika a jsou tvoreny retézcem
pridané hodnoty, ktery predstavuje hlavni
(klicovou) oblast existence organizace.

* Hlavni procesy tedy primo prispivaji k naplnéni
poslani organizace.
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RiDICI PROCESY

* Urcuji a zabezpecuji rozvoj a rizeni vykonu
spole¢nosti a vytvareji podminky pro
fungovani ostatnich procesu tim, ze
zajistuji integritu a fungovani organizace.
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PODPURNE PROCESY

o Zajistuji podminky pro fungovani ostatnich
procesu tim, Ze jim dodavaji produkty
(hmotné/nehmotné), ale pfitom nejsou
soucasti procesu hlavnich.
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ZAKLADNI CLENENi PROCESU
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PRO SROVNANI
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ZAKLADNI CLENENi PROCESU

* Duvod existence kazdé organizace je vzdy
charakterizovan kategorii hlavnich procesu

 Jejich vykon, resp. vysledek, je urcen externimu
zakaznikovi — tedy zakaznikovi mimo danou
organizaci.

* Procesy ridici a podpurné obsluhuji zakazniky
interni (pracovniky dané organizace), aby bylo
mozné zabezpecdit kvalitni vykon hlavnich
procesu.
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CLENENIi PROCESU
PODLE STRUKTURY

e Datové procesy — seznam a poradi Cinnosti je
presné popsan, poradi nemuze byt ménéno
(algoritmus v programech, pasova vyroba).

e Znalostni procesy — seznam a poradi Cinnosti
neni presne popsan a je mozné jej meénit na
zakladé vzniklé situace (jde predevsim o tvurci
a znalostni procesy).
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CLENENI PODLE DOBY EXISTENCE
PROCESU

* Trvalé procesy.

* Docasné (jednorazové) procesy — jde o procesy
s casové podminénou platnosti (maji zpravidla
charakter projektu)
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CLENENI PODLE FREKVENCE
OPAKOVANI

* Procesy s vysokou opakovatelnosti —
frekvence opakovani je minimalné 2x za rok.

* Procesy s nizkou opakovatelnosti.
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CLENENi PROCESU PODLE CSN
EN ISO 9000:2001

* Procesy ridici.
* Procesy pripravy zdroju.
* Procesy realizace produktu.

* Procesy dalsiho rozvoje (méreni,
analyzovani, zlepsovani).
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STRATEGICKE PLANOVANI

* Proces, v némz se zkouma soucasna situace
komunity nebo organizace a mozné
trajektorie jejiho vyvoje, stanovi se cile,
vypracovava se strategie k dosazeni téchto
cili a monitoruji se vysledky (Osborn,
Gaebler, 2005).
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0RO N R WNR

KROKY PROCESU STRATEGICKEHO
PLANOVANI

Analyza situace — externi i interni.

Diagnodza (identifikace) klicovych problém, kterym organizace celi.
Stanoveni zakladni mise (poslani).

Artikulace zakladnich cil.

Vypracovani vize — co budeme povazovat za uspéch.

Vypracovani strategie realizace vize a dosazeni cill.

Vypracovani harmonogramu pro tuto strategii.

Monitorovani a hodnoceni vysledkd.

Ve verejném sektoru je nezbytny dalsi prvek — konsensus (verejny
sektor ma vice zajmovych skupin nez podnik a vétsina z nich jsou
volici — aby se cokoliv dlleZitého zménilo, je tfeba souhlasu vSech).
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ZAKLADNI RAMEC STRATEGICKEHO
PLANOVANI
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PRUBEH PROCESU STRATEGICKEHO
PLANOVANI - |

* Neni podstatné, zda dana organizace vytvori jeden
dokument s nazvem strategicky plan rozvoje (resp.
obdobu tohoto nazvu), nebo v ramci tohoto procesu
vytvori nékolik strategickych dokumentu (vize
organizace, strategické cile organizace, strategie
rozvoje organizace a dilci strategie rozvoje — prip. tyto
dokumenty v néjaké kombinaci: vize a strategické cile
organizace...) — nazvy nejsou podstatné.

* Dulezitéjsi je, jakou metodikou jsou tyto dokumenty
Zpracovany.
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PRUBEH PROCESU STRATEGICKEHO
PLANOVANI - I}

* NejdulezitéjsSi ve vazbé na strategické planovani je
provazanost zdrojli a procesu, projektli a programu se
strategii organizace, resp. stanovenymi strategickymi
cili.

* Vyznamny vliv na strategii organizace ma zabezpeceni
podpory politické reprezentace, klicovych stakeholderu,
top managementu organizace, zaméstnancu a dalsich
zainteresovanych stran.
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STRATEGIE

Strategii chapeme jako plan.

Strategie je cesta z vychozi situace do situace
pozadované (cilové) strategie rozvoje organizace je tedy
cestou z vychoziho stavu do stavu planovaného
(chténého).

Strategii Ize definovat , jako dlouhodoby plan prioritnich
aktivit, ktery je sestaven za ucelem dosazeni hlavniho
nebo celkového cile nebo naplnéni poslani®.

Je otazkou, jaky ¢asovy horizont budeme povazovat za
,dlouhodoby“ (?).
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PRUBEH (CINNOSTI) PROCESU
STRATEGICKEHO PLANOVANI
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PROVEDENI STRATEGICKE ANALYZY
ORGANIZACE

Zakladnim predpokladem pro uspésné provedeni strategického
planovani je analyzy vychoziho stavu organizace — zkoumame
vSechny oblasti a procesy, které organizace provadi a zjiStujeme
stav, ve kterém se tyto analyzované oblasti nachazeji.

Mezi zakladni metody patfi SWOT analyza — pracujeme s celou
Skalou dilcich analyz a zavéru ziskanych z predchozich analyz.

Analyza SWOT je charakteristicka tim, ze dava shrnuijici prehled
vSech ziskanych podkladul a vysledk( do strategického prehledu,
na podkladé néjz I1ze ucCinit zavéry.

Pouziva se pomeérné casto, ne vzdy je vsak provedena uplna
analyza — vede ke snizeni jeji hodnoty.
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UCEL SWOT ANALYZY |

 Uéelem SWOT analyzy neni podat vyéerpavajici prehled
silnych a slabych stranek, prilezitosti a ohrozeni, ale
vysledky analyzy vyuzit podle toho, za jakym ucelem
byla zpracovana, tedy:
— Jako podklad pro definovani vize.
— Jako podklad pro zformulovani strategickych cila.
— Jako podklad pro prvni definovani strategickych alternativ.

— Pro identifikaci kritickych oblasti.
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UCEL SWOT ANALYZY Il

e Vazba SWOT analyzy na strategické planovani je
zrejma z vyctu jejiho uplatnéni ve strategickém
planovani — vysledkem mohou byt:

— Vygenerovana vize.

— Vydefinované strategické cile.

— Popsané strategické alternativy.

— Identifikované kritické oblasti organizace.
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ZAKLADNI RAMEC
SWOT ANALYZY
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METODY A NASTROJE SWOT
ANALYZY

* Vyuziti informaci z jiz vypracovanych analyz, hodnoticich zprav...
- napt. financni analyzy, PESTLE analyza (hodnoti politické,
ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické
vnéjsi prostiredi, majici vliv na organizaci), rizné sektorové
analyzy, benchmarking.

* Uplatnéni tvlrcich metod a postupi zaloZzenych na odbornych
odhadech kompetentnich subjektl — vyuziti brainstormingu,
porady, rizené diskuse...

* Uplatnéni metod hodnoticich a metod stanoveni vah silnych
a slabych stranek.

e Uplatnéni vhodnych formulara, matic a grafa.
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DOPORUCENY METODICKY POSTUP PROVEDENI
SWOT ANALYZY

* Doporuceny metodicky postup kazdé faze SWOT
analyzy je pouze doporucujici a vychazi
z praktickych zkusenosti.

e Metoda nema pevny metodologicky ramec —
navrh postupu lze upravit podle svych potreb
a zvyklosti.

* Provedeni SWOT analyzy lze rozdelit do 4 fazi
(subprocesti).
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FAZE PROCESU PROVEDENI SWOT
ANALYZY
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FAZE O - PRIPRAVA

* 0.1-definovani oblasti, které budou analyzovany (systémy rizeni,
organizacni struktury, IT, kultura organizace, personalni zdroje
a jejich rozvoj, vyzkum a vyvoj, technika, finance, ekonomika...
(nebo analyzujeme oblasti hlavnich, fidicich a podplirnych
procesu.

* 0.2-sestaveni skupiny zkusenych pracovnikt pro identifikaci
a hodnoceni faktorG majici vliv na analyzované oblasti — pro
hodnoceni kazdé z nich lze urcit specifickou skupinu (kazdou
oblast muze také hodnotit zvlastni skupina, ktera ma v dané
oblasti nejlepsi znalosti a zkuSenosti).

* 0.3-sjednoceni metodiky prace a motivace clenti tymu.
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FAZE 1 — IDENTIFIKACE A HODNOCENI SILNYCH
A SLABYCH STRANEK OBLASTI ORGANIZACE

* 1.1-identifikace silnych a slabych stranek.

* 1.2-hodnoceni silnych a slabych stranek — serazeni
identifikovanych stranek u analyzované oblasti podle
jejich dulezitosti, resp. vyznamnosti vlivu na
analyzovanou oblast (silné a slabé stranky se z hlediska
dilezitosti hodnoti zvlast — pro hodnoceni silnych
a slabych stranek lze vyuzit metody bodového
hodnoceni, metodu parového srovnavani, metodu
porovnavani preferencniho poradi...).
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BODOVA STUPNICE

* Kazdé silné /slabé strance je pfifazovan urcity pocet
bodu ze zvolené stupnice — nasledné je stanoveno
poradi téchto stranek.

* Alokace 100 bodu je dalsi moznou metodou pro
ohodnoceni jednotlivych stranek — subjekt, ktery
hodnoti jednotlivé silné/slabé stranky, disponuje
100 body, které pridéluje podle vyznamnosti
jednotlivym silnym/slabym strankam (vysledkem je
stanovené poradi silnych/slabych stranek podle poctu
pridélenych bodu).
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PAROVE SROVNAVANI

 Metoda stanoveni vah, kdy se parové porovnava
kazda stranka s kazdou a zjistuje se pocet
preferenci kazdé stranky vuci ostatnim
obsazenym v souboru silnych nebo slabych
stranek — nastrojem je matice, resp. tabulka
stanovovani preferenci.
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POROVNAVANI VYZNAMU JEDNOTLIVYCH
STRANEK NA BAZI PREFERENCNIHO PORADI

* Postup, pri nemz se stanovuji vahy jednotlivym strankam
— nejdrive se urcuje poradi vyznamnosti jednotlivych
stranek a poté se stanovi nenormované vahy stranek
podle postupného porovnavani vyznamu stranek s tou
strankou, ktera v preferencnim poradi zaujima posledni
misto (posledni nejméné vyznamneé strance se priradi
vaha, ktera se obvykle rovna 1, poté se stanovi
koeficienty vyznamnosti jednotlivych stranek ve vztahu
nejméne vyznamné — tak jsou ziskany koeficienty, jez
jsou nenormovanymi vahami silnych/slabych stranek).

KNOWLEDGE FOR THE FUTURE )) WWW.mvVso0.cz



MVS0 »» MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

PRIKLAD FORMULARE PRO IDENTIFIKACI SILNYCH
A SLABYCH STRANEK HODNOCENE OBLASTI
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FAZE 2 — IDENTIFIKACE A HODNOCENI HROZEB
A PRILEZITOSTI Z VNEJSIHO PROSTREDI

* (Sestaveni skupiny zkusenych pracovniku, kteri
budou progndzovat prilezitosti a hrozby —
v pripadeé, ze fazi 2 bude provadeét jina skupina
hodnotitelu nez fazi 1 — zpravidla se pritom
vyuzivaji podklady ze strategickych analyz
vnéjsiho prostredi, napr. analyzy PESTLE).
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IDENTIFIKACE HROZEB
A PRILEZITOSTI Z VNEJSIHO PROSTREDI

* Definovani prilezitosti a hrozeb u zadané oblasti
— vyuzijeme obdobny formular jako pro silné
a slabé stranky, identifikujeme ovsem hrozby
a prilezitosti a stanovime, proc je pro danou
oblast hrozbou, pripadne prilezitosti.
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HODNOCENI HROZEB — CAST A

e Urceni zavaznosti dopadu (vlivu) hrozeb
z vnejsiho prostredi na danou oblast v pripade,
kdyz nastanou — pro hodnoceni zavaznosti
dopadu hrozeb muzeme vyuzit bodovou
stupnici 1 -5.
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VNIMANA ZAVAZNOST DOPADU HROZBY NA
ANALYZOVANOU OBLAST - RAMCOVE VYJADRENI
BODOVOU STUPNICI
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HODNOCENI HROZEB — CAST B

* Urcéeni u jednotlivych hrozeb
pravdepodobnosti jejich vzniku — pro
hodnoceni pravdépodobnosti vzniku hrozeb
vyuzijeme bodovou stupnici 0 — 5.
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FORMULAR PRO HODNOCENI
HROZEB
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PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU HROZBY (RIZIKA) —
RAMCOVE VYJADRENIi BODOVOU STUPNICI

KNOWLEDGE FOR THE FUTURE )) WWW.mvVso0.cz



MVS0 »» MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

HODNOCENI HROZEB — CAST C

e Stanoveni hodnoty kazdé hrozby — hodnotu
hrozby stanovime jako soucin zavaznosti
dopadu hrozby a pravdépodobnosti jejiho
vzniku (¢im vyssi ma hrozba hodnotu, tim ma
vétsi strategicky vyznam.
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HODNOCENI HROZEB

* Serazeni hrozeb pro danou skupinu procesu
podle jejich hodnoty.
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HODNOCENI PRILEZITOSTI —
CAST A
e Urceni atraktivity dopadu* (vlivu) prilezitosti z vnéjsiho
prostredi na danou oblast v pripadeé, ze nastanou — pro

hodnoceni atraktivity dopadu prilezitosti vyuzijeme
bodovou stupnici 1 - 5.

* (* atraktivita dopadu prilezitosti vtomto pripadé
vyjadruje, nakolik je dana prilezitost pro analyzovanou
skupinu procesu prinosna a vyuzitelna).
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FORMULAR PRO HODNOCENI
PRILEZITOSTI
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VNIMANA ATRAKTIVITA DOPADU PRILEZITOSTI NA
ANALYZOVANOU OBLAST - RAMCOVE VYJADRENI BODOVOU
STUPNICI
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HODNOCENI PRILEZITOSTI -
CASTB

* Urceni u jednotlivych prilezitosti
pravdépodobnosti jejich vzniku — pro hodnoceni
pravdepodobnosti vzniku prilezitosti vyuzijeme
bodovou stupnici 0 — 5 (kazdy bod odpovida
uvedené slovni charakteristice a soucasné
uvedenému intervalu pravdépodobnosti vzniku).
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PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU PRILEZITOSTI -
RAMCOVE VYJADRENIi BODOVOU STUPNICI
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HODNOCENI PRILEZITOSTI -
CAST C

e Stanoveni hodnoty kazdé prilezitosti — hodnotu
prilezitosti stanovime jako soucin atraktivity
dopadu prilezitosti a pravdepodobnosti jejiho
vzniku (Cim vyssi ma prilezitost hodnotu, tim ma
vétsi strategicky vyznam).
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HODNOCENI PRILEZITOSTI

* Serazeni prileZitosti pro danou skupinu procesu
podle jejich hodnoty.
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FAZE 3 — TVORBA MATICE SWOT

* 3.1-zaznamenani silnych a slabych stranek
s vysokou dulezitosti a prilezitosti a hrozeb
s vysokou hodnotou, které maji strategicky vyznam —
zpracujeme matici SWOT cast a (jde o vybér téch
faktoru — silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby,
ze kterych budou generovany prvotni alternativy
strategii a které jsou strategicky vyznamné).

* 3.2 - generovani alternativ strategii v matici SWOT,
cast B.
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GENEROVANI ALTERNATIV
STRATEGII V MATICI SWOT

* Je logickym pokracovanim a vlastné zakladnim ucelem
provadéni SWOT analyzy.

« Ctyfi zakladni typy strategii, které kombinuji v ramci
SWOT analyzy zjisténé silné a slabé stranky, prilezitosti
a hrozby:
— WO strategie.
— SO strategie.
— WT strategie.
— ST strategie.
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WO STRATEGIE

e Strategie hledani.

* Jsou zaméreny na prekonani (odstranéni) slabych
stranek vyuzitim prilezitosti — vyzaduji ziskavani
dalSich zdroju pro vyuziti prilezitosti.
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SO STRATEGIE

e Strategie vyuziti.

* Vyuzivaji silnych stranek organizace ke zhodnoceni
prilezitosti identifikovanych ve vnéjsim prostredi —
vymezuje zadouci stav, ke kterému organizace
Smeéruje.

* Jsou zdkladem pro definovani vize a navazujicich cilti
— obtiznost jejich definovani i realizace je dana m.j.
i tim, ze kombinace S-O umoznuijici jejich realizaci se
v realném zivote vyskytuje zridka.
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WT STRATEGIE

e Strategie vyhybani.

 Obranné strategie zamérené na odstranéni
(prekonani) slabych stranek a vyhnuti se
vnéjsimu ohrozeni.

e Jde o0,boj o preziti“ — v pripadé pouziti pro
tvorbu koncepci jsou tyto strategie klicoveé pro

zachovani zakladnich funkci organizace pro
naplinéni poslani.
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ST STRATEGIE

e Strategie konfrontace.

e Jsou mozné tehdy, je-li organizace dostatecné
silna na primou konfrontaci s ohrozenim — jedna
se prakticky o vymahani dodrzovani principu
udrzitelného rozvoje jednou skupinou na jiné
skupine (skupinach).
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MATICE SWOT
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OTAZKY PRO PROVERENI{ ANALYTICKYCH POZNATKU SWOT
ANALYZY A JEJICH VAZEB NA STANOVENE STRATEGICKE CILE

* Vyuzivaji definované cile identifikované
strategicky vyznamné silné stranky?

* Eliminuji definované cile identifikované
strategicky vyznamné slabé stranky?

* Vyuzivaji definované cile identifikované
strategicky vyznamné prilezitosti?

* Reaguji definované cile na identifikované
strategicky vyznamné hrozby?
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STRATEGICKE PLANOVANI
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DEFINICE (STVRZEN!I)
POSLANIi ORGANIZACE

* Prvni cinnost procesu strategického planovani.

* Poslani musi vyjadrovat smysl existence dané
organizace.
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VIZE

* Vize vyjadruje cilovy (planovany) stav organizace
v budoucnosti.

* Odpovida na otazku, kam chceme smérovat
v dlouhodobém casovém horizontu (kde organizace
bude v budoucnu - v jaké pozici, situaci, stavu).

* To, co dnes odliSuje dlouhodobe uspésné organizace od
uspésnych kratkodobé (nebo dokonce neuspésnych), je
schopnost formulovat vize, ziskat pro né zameéstnance
a spolec¢né k nim smérovat promyslenymi cestami
(strategie).
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DEFINICE STRATEGICKYCH CiLU

* Po definovani (aktualizaci) vize organizace,
pristupujeme k dalsi ¢cinnosti strategického planovani -
definovani (aktualizace) strategickych cila.

» Strategicky (obecny, globalni, 0. radu) cil vyjadruje
ZAMER - tedy CO chci v dlouhodobém ¢asovém
horizontu dosahnout.

» Strategicky cil vyjadiuje o¢ekavany pozitivni DUSLEDEK
jeho dlouhodobého plnéni — Siroce pojaté ekonomické
a socialni zmény (dopady) zabezpecené pInénim
obecnych cilli, které jsou dosahovany v dlouhodobém
casovém horizontu.
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ZAKLADNI CHARAKTERISTIKY STRATEGICKEHO
(OBECNEHO) CILE

 Je dosahovan v dlouhodobém casovém horizontu.
* Jeho splnéni ovliviuje velké mnozstvi vnéjsich faktoru.

* Je definovany tak, aby primérené vseobecné
vyjadroval konecny dusledek, ktery se ma dosahnout,
ne cinnosti na jeho zabezpeceni.

* Je stanoveny tak, aby bylo mozné urcit oblast a cilovou
skupinu, které se tyka.
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TVORBA STRATEGICKYCH
ALTERNATIV

* Po definovani strategickych cili pristupujeme k tvorbé strategickych
alternativ — variant moznych cest pro dosaZeni stanovenych strategickych cilG

* Alternativa je jednou z cest nebo prostredku, jak dosahnout cile, vyresit
problém nebo vyuzit prilezitosti.

* Vhodné formulované alternativy v sobé zahrnuji rtizné pohledy a odlisné
predpoklady a nabizeji skutecny vybér mezi navzajem exkluzivnimi
alternativami.

* Pritvorbeé alternativ strategii je vhodné, abychom se drzeli obecnych zasad:
— Ruznorodost navrhovanych alternativ.
— Rozdil mezi navrhovanou alternativou a stavajici strategii.
— Naklady a mozné problémy spojené s implementaci.
— Vztah ke stanovenym strategickym cilim.
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METODY GENEROVANI
ALTERNATIV STRATEGII

* Nejcastéji pouzivané metody:
— Metoda scénaru.
— SWOT analyza.
— Brainstorming.
— Teorie chaosu.
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VYBER KONKRETNI STRATEGIE —
KRITERIA |

* Prijatelnost — navrhovana strategie musi byt prijatelna pro
zainteresované strany (zakazniky) a splnovat jejich
ocekavani a predevsim musi byt v souladu s poslanim
a cili organizace.

* Vhodnost — strategie musi odpovidat charakteru dané
organizace.

* Realizovatelnost — musi odpovidat schopnostem
a predevsSim moznostem organizace, ale
i predpokladanému vyvoji vnéjsiho okoli (technologické
moznosti a jejich dostupnost, kvalita personalu a jeho
moznosti a predevsim ekonomické moznosti).
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VYBER KONKRETNI STRATEGIE —
KRITERIA II

* Dosazeni prinosu — jaké prinosy (uzitky) dosahneme z hlediska
kvantity a kvality.

e Skutecnost, ze navrhovana strategie splinuje vsechna uvedena
kritéria, nezajistuje uspésnost strategie — jde o zakladni
predpoklad, Ze strategie Uspésna byt muze (jisté je pouze to, ze
nesplnuje-li vybrana strategie jedno nebo vice kritérii, je
predurcena k neuspéchu).

* Jde o vybér té alternativy (téch alternativ), které budeme dale
rozpracovavat, zpravidla do strategie rozvoje, resp. koncepce —
vybér konkrétni alternativy strategie, se kterou budeme dale
pracovat, se provadi jako rozhodovaci proces.
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DILCI STRATEGIE ROZVOIJE
ORGANIZACE

* Po stanoveni strategie rozvoje organizace si
muZeme tuto strategii rozpracovat do dilcich
strategii rozvoje organizace.
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PREVADENI STRATEGIE DO SOUSTAVY MERITELNYCH
CiLU — BALANCED SCORECARD (BSC) - |

 Metoda BSC (Balanced Scorecard — metoda vyvazenych ukazatelti)
poskytuje integrujici ramec manazerského rizeni prevadéjici
strategii organizace do uceleného souboru ukazatelli (méritek)
vykonnosti — je to pristup, ktery poskytuje managementu
informace pomahajici formulovat a dosahnout strategickych
zamerdu.

* Balanced Scorecard je metoda hodnoceni organizace z nékolika
strategickych hledisek pomoci ukazatelli — zdUraznuje vyznam
vytvoreni rovnovahy mezi 4 dimenzemi: kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, stabilitou a zménou, jakoz i mezi vnitrnimi
procesy a vztahy s externimi zainteresovanymi stranami (EIPA,
European Public Administration, 2006).
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PREVADENI STRATEGIE DO SOUSTAVY MERITELNYCH
CiLU — BALANCED SCORECARD (BSC) - Il

Na vizi a jednotlivé strategie organizace je pohlizeno ze ctyr
perspektiv, které musi byt vyvazeny.
O strategii organizace vypovidaji v ramci kazdé perspektivy pouze

vSechny 4 prvky (cile, ukazatele, procesy a aktivity) soucasné —
pokud néktery z nich chybi, neni strategie jasna nebo vyvazena

Ukolem metody neni stanovit poslani, vizi a strategie, ale zajistit
jejich napinéni.

Hlavni problém pfi realizaci metody BSC je v rozloZeni cilti na
organizacni jednotky, procesy a jednotlivé zameéstnance

a nalezeni ukazatel(, které jsou primo ovlivnitelné osobami
odpovednymi za vysledky.
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RAMEC STRATEGICKYCH PERSPEKTIV
VYVAZENYCH UKAZATELU
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KLICOVE PRVKY BSC V RAMCI KAZDE
PERSPEKTIVY

* Cile: Jakymi ukazateli lez cile mérit?

* Parametry: Jaké hodnoty ukazatelu jsou pro
cile adekvatni? (jde tedy o stanoveni cilové
hodnoty ukazatelt).

* Procesy/aktivity: Jaké procesy podporuji
dosazeni cilu? Jaké dalsi aktivity jsou pro
dosazeni cilli nezbytné?

KNOWLEDGE FOR THE FUTURE )) WWW.mvVso0.cz



MVS0 »» MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

PROBLEMY PRO OBJASNENI PRIPRAVNYM TYMEM
PRED ZAHAJENIM PROJEKTU ZAVADENI BSC

» Jak pracujeme se zakazniky/obcany a dalsSimi klicovymi
zainteresovanymi stranami?

* Jaké metody jiz pouzivame? Uplatinujeme rizeni kvality
a vykonnosti?

* Mame jasno v procesech? Mame stanoveny hlavni procesy?

* Provadime srovnani s jinymi organizacemi obdobného
poslani (benchmarking)?

* Jaky mame systém rizeni, jaka je jeho struktura a pouzivané
postupy?

* Jaké mame k dispozici hodnotici dokumenty?
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HLAVNI CINNOSTI PROJEKTU ZAVEDENI BSC (1)

1. Stanovime rozsah zavedeni.

2. Naplanujeme postup zavadéni a vytvorime pro zavadéni
odpovidajici podminky, provedeme shromazdéni a revizi
vSech strategickych dokumentu, realizujeme vsechny
potiebné analyzy (SWOT analyza, financni analyzy...),
shromazdime vsechna potrebna data, informace a znalosti,
které mohou mit vliv na uspésné zavedeni metody, potvrdime
platnost poslani, vize a hlavnich strategii, prip. je
aktualizujeme nebo definujeme (predevsim jednoznacné
definovani poslani, prip. vize), provedeme nezbytna skoleni
jak realizacniho tymu, tak i vSech zameéstnancu.
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HLAVNI CINNOSTI PROJEKTU ZAVEDENI BSC (Il)

3. Sestavime strategickou mapu (cile pro vSechny perspektivy)
za ucasti vrcholového vedeni a projedname ji se vsemi
zainteresovanymi.

4. Sestavime vyvaZeny soubor ukazatell pro jednotlivé cile
strategické mapy a projedname je se vSemi
zainteresovanymi (podle potreby event. upravime
strategickou mapu).

5. Stanovime metodiky méreni ukazatel( a zdroje dat,
odpovédnosti za méreni, cilové hodnoty ukazatel( —
projedname se vsemi zainteresovanymi a provedeme event.
Upravy.
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HLAVNI CINNOSTI PROJEKTU ZAVEDENI BSC (lll)

6. Schvalime strategickou mapu, soubor ukazatelu cili vcetné
metodik méreni a cilovych hodnot ukazatelli na potrebné
urovni — nezbytné musime docilit ,,politického” konsensu.

7. Preneseme (rozlozime) ukazatele na nizsi irovneé rizeni — kazdy
utvar i jednotlivec musi znat svij podil, kterym jeho prace
prispiva ke strategii (zalezi ovSem na zvoleném rozsahu
zavedeni).

8. Porovname méreni a pravidelné vyhodnocujeme vysledky —
pouzivame vizualizaci a tymovou praci, orientujeme organizaci
na dosazeni vysledkd.
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HLAVNI CINNOSTI PROJEKTU ZAVEDENI BSC (IV)

10.

11.

Propojime BSP s odménovanim.

Sestavime plan opatreni, akcni plany a projekty k dosazeni
cilti a realizujeme je.

Vyhodnotime vysledky (doslo ke zlepSeni?), provedeme
event. potrebné upravy a zmeény, zlepsujeme (cely cyklus
se opakuje).
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BSC JAKO NASTROJ MONITOROVANI
A MERENI VYKONNOSTI ORGANIZACE
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HIERARCHICKA STRUKTURA CiLU
ORGANIZACE

* Cile organizace si musime usporadat do hierarchické
struktury — tzv. stromu cildi.

* Spojime-li hledisko clenéni cilli podle stupné obecnosti
s hlediskem clenéni cilti podle radu (hierarchickeé
struktury), miZeme si stanovit:

— Obecné cile — strategické cile, odpovidajici cilim 0. fadu.
— Specifickeé cile — odpovidaji ciliim 1. radu.
— Operacni cile — odpovidaji cillim 2. az n-tého radu.
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HIERARCHICKA STRUKTURA CiLU
ORGANIZACE
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STRATEGICKY (OBECNY) CiL

* Vyjadruje zamer — co chci
v dlouhodobém casovém
horizontu dosahnout
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SPECIFICKY CIL |

* Vlyjadruje ocekavany vysledek (vysledkem
rozumime ekonomické a socialni zmény
zabezpecené plInéni specifickych cilli — jsou
dosahovany ve strednédobém a kratkodobém
casovém horizontu).

 Je charakteristicky tim, Ze vliv externich faktoru
na jejich dosazeni je mensi nez u cile obecného —
konkretizuje strategicky (obecny) cil
a zabezpecuje jeho plnéni.
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SPECIFICKY CIL Il

* Muze byt z hlediska casového horizontu
strednédoby (3 — 6 let) nebo kratkodoby (do

1 roku).

* Definice vychazi ze skutecnosti, ze je nutné néco
ZABEZPECIT, ZVYSIT, DOSAHNOUT nebo SNIZIT.
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UKAZATEL VYSLEDKU

* Ukazatelem vysledku hodnotime, do jaké miry se
plni nebo splnil specificky cil — formou muze byt
kvantitativni nebo kvalitativni.

e Kvantitativni ukazatel vysledku vyjadruje zpravidla
miru splnéni cile (%).

e Kvalitativni ukazatel vysledku vyjadruje spokojenost
zakaznika s poskytovanym vyrobkem nebo sluzbou.
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OPERACNI CIL

* Vyjadruje konkrétni pozadovany vystup —
v ramci plnéni operacnich cilti vytvorené
a poskytnuté vyrobky nebo sluzby.

* Vystup muze mit externiho nebo interniho
zakaznika.

Poskytnuti vystupu zakaznikovi jeste
neznamena, ze jsme dosahli zakaznikem a nami
ocekavaného vysledku.
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UKAZATEL VYSTUPU

Ukazatelem vystupu hodnotime, do jaké miry se plni
nebo splnil operacni cil - muze byt definovan pro
hodnoceni vystupu z hlediska kvantity, kvality

a nakladu.

Kvantitativni ukazatel vyjadruje mnozstvi vystupu
v absolutni nebo relativni (%) hodnoté objemu vyrobkd,
sluzeb nebo prace.

e Kvalitativni ukazatel charakterizuje vystup zpravidla
z nékterého zvoleného hlediska (presnost, spolehlivost,
dostupnost, véasnost, spokojenost...).

* Ukazatel nakladii hodnoti vystup napt. na jednotku
vstupu.
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ZASADY DEFINOVANI MERITELNYCH
UKAZATELU

* Suma dosazZenych ukazatelli cile musi zarucit dosazeni cile jako
celku.

* Ukazatel ma jasné definovany charakteristiky — vychozi a cilovou
(parametr) hodnotu, jednotku méreni a zptisob vypoctu, zplisob
méreni (postup, frekvence a harmonogram) a zplisob ovérovani,
periodu vyhodnocovani, zda je sledovana kumulace za obdobi -
trend (zvysovat, snizovat, udrzet v rozmezi...), metodu
vyhodnocovani (rucné, automaticky...).

* Méritelnost ukazatele — prirazeni informacnich zdrojt, ve kterych
je sledovan a vyhodnocovan (zdroj dat).
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CiLOVA HODNOTA

* Specifické a operacni cile, resp. jejich ukazatelé
musi mit stanovenu konkrétni pozadovanou
(planovanou) hodnotu - cilova hodnota, vuci
které se porovnava dosazena hodnota.

* Cilové hodnoty, které jsou prilis nizké nebo prilis
vysoké, mohou vést k negativhim vlivum - je to
tedy cesta vedouci k dosazeni cile.
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VYCHOZi HODNOTA

* Abychom mohli stanovit cilovou hodnotu,
musime znat vychozi hodnotu ukazatele.
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UKOL

* Ukol Ize charakterizovat jako jednoznaéné
definovany soubor cinnosti charakteru
opakovaného (PROCES) nebo
jednorazového (PROJEKT).

* Pri definovani cilli procesu vychazime ze
zasady SMART.
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ZASADA SMART PRO DEFINOVANI
CiLU PROCESU - |

e Specifikace cile: cil je formulovan konkrétné
a jednoznacné bez moznosti vice vykladu, cil
jasné ukazuje vysledek (stav) v budoucnu.

* Meéritelnost cile: dosazeni cile primo nebo
neprimo pomoci ukazateld.

* Akceptovatelnost cile: s cili jednotlivych urovni
se musi ztotoznit management prislusné ridici
urovne.
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V4 o

ZASADA SMART PRO DEFINOVANI CiLU
PROCESU - I

* Realnost cile: cil musi respektovat vsechny znamé
omezujici podminky a vychazet z kvalitni analyzy
soucasného stavu, pri potencidlnim nedostatku zdroju
musi byt stanovena priorita cili, suma dosazeni
jednotlivych podrizenych cili musi zarucit dosazeni
prislusného nadrazeného cile, plnéni cile musi byt
ovlivnitelné organizaénimi jednotkami, které se na jeho
plnéni podileji nebo se na jeho plnéni spolupodileji.

* Termin splnéni cile.
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SROVNANI FUNKCNIHO
A PROCESNIHO PRISTUPU
K RIZENI ORGANIZACE
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SROVNANI FUNKCNIHO A PROCESNIHO
PRISTUPU K RIZENI — ZAKLADNI ROZDIiLY
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