LU >

v < -

=~ W o 0 etere

D = HREHRERE

g - : 3..3..3..3.3...

G xxxuu.ux.xmx

< Z u.xu.xmx.xu.ﬁ

o’ : .uuu.uu..uu.uuu.uuu.

H,E S ﬁ.xmnmumx.u
00t o mumuswxwxn"m



STRATEGICKE
RIZENI FIRMY

Mgr. Daniela NAVRATILOVA. Ph.D.

Moravska vysoka skola Olomouc, o0.p.s., 2018



EVROPSKA UNIE
Evropskeé strukturalni a investiéni fondy

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERST

Projekt EDULAM - ,Zvy$eni kvality vzdélavani na MVSO s ohledem na potieby trhu prace, di-
gitalizaci a internacionalizaci“ (€. projektu CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002341) je spolufinan-

covan Evropskou unii.

© Moravsks vysoka skola Olomoucg, o. p. s.
Autor: Mgr. Daniela NAVRATILOVA, Ph.D.

Olomouc 2018



Obsah

Uvod
Uvod do strategického Fizeni
1.1 Vychodiska strategického fizeni
1.2 Strategie a strategické fizeni
1.3 Proces strategického fizeni
1.3.1 Formulace mise (poslani) a vize
1.3.2 Analyza vnitfniho a vnéjsiho prostredi
1.3.3 Formulace strategického cile
1.3.4 Formulace strategie
1.3.5 Implementace strategie
1.3.6 Kontrola
Specifické rysy strategickych procesu
2.1 Strategické fizeni vs. takticka a operativni Uroven fizeni
2.2 Principy strategického mysleni
Strategické analyzy
3.1 Predmét strategickych analyz
3.1.1 Vnéjsi prostredi
3.1.2 Vnitfni prostredi
3.2 Strategické analyzy vnéjsiho prostredi
3.2.1 Porteriv model péti konkurencénich sil
3.2.2 PEST/SLEPTE analyza
3.2.3 Predvidani budouciho vyvoje pomoci scénarii
33 Strategické analyzy vnitfniho prostredi
3.3.1 Management
3.3.2 Marketing
3.3.3 Rizeni lidskych zdrojti

3.3.4 Védeckotechnicky rozvoj

10
12
13
13
14
15
16
18
20
22
23
26
27
27
29
29
29
34
37
42
43
44
45
47



3.4

3.3.5 Finan¢ni faktory

3.3.6 Hodnototvorny fetézec
3.3.7 Analyza7S

3.3.8 BCG analyza

SWOT analyza

Formulace strategického cile

Formulace strategie

5.1
5.2
5.3

54

Zakladni ukol strategie

Postup pfi zpracovani strategie
Obsah strategie

5.3.1 Strategické obdobi
5.3.2 Cilovy zakaznik

5.3.3 Superprodukt

5.3.4 Region

5.3.5 Specificka pfednost

Formulace strategickych operaci

Typy podnikovych strategii

6.1
6.2

6.3

6.4

Vertikalni integrace
Porterovy generické strategie
6.2.1 Nakladova strategie
6.2.2 Strategie odlisnosti
6.2.3 Strategie zacileni
Varianty rozvoje organizace

Pristupy k védecko-technickému rozvoji

Vybér optimalni strategie

7.1

7.2

Faktory ovliviujici vybér strategie
Hodnotici kritéria

7.2.1 Vhodnost

7.2.2 Pfijatelnost

7.2.3 Proveditelnost

48
49
50
52
54
58
66
67
68
70
70
70
73
74
75
79
83
84
85
86
86
87
87
89
91
92
93
93
94
95



Implementace strategie 97

8.1 Schvaleni strategie 99
8.2 Systém strategického fizeni 99
8.3 Strategické operace 100
8.3.1 Obsah strategickych operaci 100

8.3.2 Systémové vyladovani strategickych operaci 101

Seznam literatury a pouzitych zdroju 110

Seznam obrazku 111



Uvod

Tento text je uren studentlim bakalarského studijniho programu Ekonomika a management
Moravské vysoké Skoly Olomouc jako studijni material k predmétu Strategické tizeni firmy.
Cilem pfedmétu je objasnit studentlim vyznam strategického fizeni v podminkach souc¢asného
trzniho prostredi a naucit je pouzivat zakladni nastroje tvorby, zavadéni a uplatiovani strate-

gie v organizaci.

V rdmci predmétu se studenti seznami s pojmy strategie a strategické fizeni. Bude zdlraznéna
jejich nezbytnost pro Uspéch moderni organizace. Formuluji se specifické rysy strategickych
procesll, principy strategického mysleni a obsah strategie firmy. Dlraz je rovnéz kladen

na analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostredi.

Absolvovanim predmétu student ziskd potiebné znalosti a dovednosti pro formulaci strategie

organizace v redlném prostredi praxe.

Tento studijni materidl ¢aste¢né vychazi z jiz dfive vydané série skript SOUCEK, Z., CAPKOVA,
K., NAVRATILOVA, D. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim svété. Dil I-VI.
Olomouc: MVSO0, 2008-2011, jejiz vybrané texty aktualizuje. Vy$e uvedena série skript je viak
nadale doporucovana jako doplrikova literatura, nebot obsahuje celou rfadu praktickych pfi-

klad(i z konkrétnich, zejm. Ceskych, organizaci.



Kapitola 1

Uvod do strategického
rizeni

r 1 Po prostudovani kapitoly budete umét:

L J charakterizovat vyznam strategického fizeni pro Uspésné fungovani
organizace;
definovat pojem strategie a strategické fizeni;
definovat misto a roli strategie v procesu strategického fizeni.

’ ‘ Kli¢ova slova:

i ‘ Strategické fizeni, strategie, proces strategického fizeni.
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1.1 Vychodiska strategického rizeni

Svét se nalézd ve zcela novém obdobi. Turbulence, globalizace a celosvétova konkurence spolu s dal-
Simi novymi jevy (terorismus, vyrazné demografické posuny, extrémni meteorologické jevy aj.) vy-

znamné ovliviiuji Zivot spoleénosti a kladou nové naroky na management organizaci'.

Ekonomické krize, zména politické i hospodarské mapy svéta, zména rozloZenisil, rist asijskych eko-
nomik, prohra tradi¢niho politického establishmentu, terorismus apod. vSechny tyto rysy jesté vy-
razné prohlubuji a jejich vliv na organizace zostfily. Prudké, vyznamné zmény musime pokladat za

normalni stav. Velké Soky vznikaji stale ¢astéji.

Nejschopnéjsi manazefi tuto situaci vyuZili. Jejich podniky dosahuji enormné dobrych vysledk(
a spésné se rozvijeji. Mnozi vsak podlehli panice, hlasaji ,teorie” o nemoznosti v novych podminkach
Uspésné strategicky ridit, volaji o pomoc. V Cele téchto defétistli stoji mnozi finan¢ni analytici, ktefi
svou neschopnost predvidat budoucnost a svou spoluvinu na vzniku hospodarské krize zastiraji pre-
hanénim vlivu nepredvidatelnych uddlosti. Kryji tim neochotu nékterych bank ve sloZité dobé po-
skytnout uvéry podnikim. Brzdi tak i progresivni strategické zaméry podnikl a vyrazné prispivaji
k dalSimu prohlubovani problém( ekonomiky.

Podle studie provedené firmou McKinsey? existuji ¢tyfi Urovné nejistoty:

Prvni Uroven - Lze dostatecné jasné popsat budoucnost. V tomto pripadé staci jeden scénar budou-

ciho vyvoje a standardni ndstroje strategického fizeni (analyza konkurence, bostonska matice atd.).

Druhd uroven - Lze prfedvidat fadu variant mozného vyvoje, které lze popsat relativné malo odlis-

nymi scénafi s uréitymi pravdépodobnostmi jejich realizace.

Treti Uroven - Existuje celd skala budoucich variant vyvoje. Jejich vznik zavisi na nékolika klicovych
proménnych faktorech. Je nutné zpracovat radu scénaru, které charakterizuji nejvice pravdépo-

dobné (ne vSechny) moznosti vyvoje.

Ctvrtd Groven - Existuje skute¢nd mnohoznacnost vyvoje, ktery je velmi obtizné predvidatelny. Scé-
nare nelze zpracovat. Rozhoduje se intuitivné podle nékolika proménnych. Studie firmy McKinsey

uvadi jako ptiklad situaci po 11. zari 2001, kdy bylo nutno nejprve ,zastavit krvaceni“, poté ,zavést

1 Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti a SOUCEK, Z. Zvitézime i globdini ekonomice.

2Srov. KOTLER, P., CASTIONE, J. A. Chaotika.
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poradek” a teprve potom resit dalsi problémy. Neblahé ,dusledky” vzniku této ,,nepredvidatelné”

situace (valka v Irdku, vyvoj v Afganistanu, vznik tzv. Isldmského statu) prozivame dosud.

Soucasné analyzy udalosti z 11. zari 2001 vSak ukazuji, Ze americké zpravodajské sluzby mély ve sku-
teCnosti dostatek informaci o chystanych atentatech a mohly jim zabrdanit. Hrubé nedostatky v ko-
munikaci mezi spleti riznych zpravodajskych sluzeb vSak zabranily v€asnému vyhodnoceni informaci
a provedeni Ucinnych opatreni, jimiz by vzniku tragickych udalosti bylo zabranéno. To potvrzuje sku-
teCnost, Ze opravdu nepredvidatelnych udalosti je velmi malo a Ze ve vétsiné pfipadd udalost Ize
predvidat a jeji ,nepredvidatelnost” je dana predevsim disledkem nedostate¢ného informacniho
systému, Spatné vazby informaci na rozhodovaci procesy, selhani lidského faktoru.

Je zajimavé, Ze management mnoha c¢eskych podnikd, pokud viibec scénare budouciho vyvoje zpra-
covava, se chova tak, jako kdyby existovala pouze prvni Uroven nejistoty. Vétsina podnikl ma totiz
pouze jedinou variantu své strategie, zaloZzenou na predpokladu jediné mozné budoucnosti. Napf.

proto také byla vétsina podnik( zaskocena a téZzce zasazena krizi v roce 2008.

1.2 Strategie a strategické rizeni

Kazda organizace musi mit svUj cil, kam chce sméfovat, vytyéeny zplsob, jak se dale rozvijet. Hovo-
fime o stanoveni strategie, strategickych cili a dil¢ich strategickych operacich. Bez splnéni tohoto
pozadavku organizace pouze operativné rfesi nastalé problémy, pouze reaguje na podnéty, misto
toho, aby je sama aktivné vytvarela. Strategie udava dlouhodoby smér organizace. V ménicim se
prostifedi organizace diky ucelnému usporadani svych zdrojl a soucasné schopnosti splnit potieby
trhu ziskava vyhodu a plni ocekavani svych stakeholdert. Jak doklada fada provadénych analyz, or-
ganizace neuplatiujici ve svém fizeni principy strategického managementu dosahuji pouze kratko-
dobych trznich Gspéch(. Naopak organizace, které dodrzuji zasady strategického managementu, se
zpravidla vyznacuji dlouhodobé udrzitelnym rlstem. Samotna strategie vSak nestaci. Je nezbytné
zavést v organizaci urcity mechanismus, pomoci néhoz mlizeme sledovat a hodnotit plnéni dilcich

strategickych ukolu.

vvvvvv

nejrizikovéjsim ukolem top manaZera. Neexistuje zadny universalni navod, jak vytvorit spravnou
strategii. Pfi tom Uspéch kazdé organizace je zaloZzen pravé na jeji strategii. Strategicky management
zasadnim zpUsobem ovliviiuje Uspésnost organizace — daleko vice, nez taktické ¢i operativni fizeni —

ba naopak, taktické a operativni fizeni ze strategického fizeni vychazeji.
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Strategické rizeni mUzeme chdpat jako proces, kdy top manazer definuje dlouhodobé strategické
cile a strategii celé organizace tak, aby byly naplno vyuZity zdroje organizace a pfi tom byly reflekto-
vany ptileZitosti na trhu. U¢elem je sniZit riziko moZné chyby a pfivést organizaci do situace, ve které
mUze predvidat zmény, odpovidat na né, zmény vyvoldvat a vyuzivat je ve svlij prospéch. Snahou
top manaZera je pfijimat takova rozhodnuti, jejichZ disledky se projevi v silnéjsi konkurenéni pozici
organizace na trhu, neZ je ta soucasnd. To je mozné reagovanim a aktivnim plsobenim na vnéjsi

vlivy, jako jsou konkurence, zmény na trhu, vyuzivani vnitfnich zdroji a schopnosti organizace.?

Strategické fizeni tedy predstavuje proces tvorby a implementace rozvojovych zaméru, které maji
zasadni vyznam pro rozvoj organizace. Tyto rozvojové zdméry maji v pfipadé strategického ma-
nagementu dlouhodoby charakter — zasahuji tedy do budoucnosti — do prostoru neznama. ,,Podnik,
ktery chce v prostredi trzni ekonomiky prezit a Uspésné se rozvijet, je nucen daleko vice se zabyvat
vyvojovymi trendy plsobicimi v jeho okoli a rozhodujicim trendlim se pruzné ptizplsobovat. Po-
znani, hodnoceni a racionalni uplatfiovani poznatkd o objektivnich vyvojovych tendencich v fizeni
organizace se tak stava jednim z nejvyznamnéjsich pozadavk( kladenych na vedouci pracovniky.“4
Hovofime zde o budoucim vyvoiji, ktery ovliviiuje fada faktord, o jejichZ existenci v souc¢asnosti ne-
musime mit ani ponéti. Podle Trunecka uméni predvidat budouci vyvoj spociva v rozpoznani pozi-
tivnich od negativnich signall, pseudorevoluci od podstatnych faktl, které budou vytvaret budouc-

nost.

Kromé skutecnosti, Ze rozhodovani uskutecriovana ve strategickém fizeni velkou mérou ovliviuji
uspésnost podnikani, existuji i dalSi dvody, pro néZz by mélo byt v kazdé organizaci, ktera chce
Uspésné a dlouhodobé naplriovat svoje posléni, uplatiovano raciondlni strategické fizeni.“> Pod po-
jmem raciondlni strategické fizeni oba autofi rozuméji strategicky management, ktery vychazi
z dlouhodobych progndz vyvoje a pomoci néhoz muize top management predjimat budouci prilezi-
tosti a hrozby. Strategicky management rovnéz pomaha zvysovat kvalitu samotného managementu,
kdy vede Fidici pracovniky k tomu, aby zkvalithnovali své taktické a operativni rozhodovani. Vedle
kvality managementu strategické fizeni pomaha zdokonalovat i komunikaci uvnitf organizace, koor-

dinaci projektl, motivaci pracovnikd a zlepsuje alokaci zdroju.

V odborné literature lze nalézt celou radu pristupl ¢i konceptd strategického managementu. Sku-
te€nost, Ze je téméf nemozné urcit idedlni koncept strategického managementu, je pravdépodobné

zpUsobena samotnou podstatou problému feSenych v ramci strategického managementu. Zpravidla

3 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management.
4 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi, s. VII.

5 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi, s. 1.
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se jednd o Spatné strukturovand rozhodnuti, kterd se neopakuji a kdy je velmi obtizné, ne-li ne-
mozné, shromazdit a vyhodnotit vSechny potfebné informace. Velkou roli zde hraje intuice, odhad

a cit pro vyuziti podnikatelskych pftilezitosti.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze strategicky management zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani
dlouhodobé shody mezi vizi organizace, jejimi dlouhodobymi cili a pouzitelnymi zdroji a také mezi
organizaci a jejim vnéjsim okoli.

Pro strategicky management je typické rozhodovani v prostfedi neopakovatelnych unikatnich jeva
a situaci. Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, jejich vyskyt a priibéh v budoucnu je velice obtizné pred-
vidat i pro velmi zkuSené manazery. Vyznamna ¢ast informaci pro strategické rozhodovani pochazi
z neoficidlnich zdroju. Strategicka rozhodovani jsou ¢asto uskute¢iovdna mimo formalni prostiedi

organizace, kdy formalni informacni zdroje nemusi byt dostupné.

1.3 Proces strategického rizeni

Jednotny model procesu strategického fizeni neexistuje. Kazdy autor zpracovava svij vlastni model,
ktery obsahuje rlizny pocet fazi a je rozpracovan s riznou mirou podrobnosti. S inspiraci v nepre-
berném mnozstvi modell byl pro tento text vytvoren model, ktery nazorné interpretuje postaveni

strategie a strategickych analyz v procesu celého strategického fizeni.

Tt T 1
; 1 . I
analyzy 1 varianty 1
vnitfniho ,"} strategie h
rostiedi i 1 Imple-
P n J \ mple
- = /] ‘| mentace
Mise 9 \ Kontrola
Analyzy v Cil Strategie a
Vize [€771 o [ - <= ©==vyhodnoceni
~Z. \ /
o ' ) tni
analyzy \ o ¥ perm?xtne.n ni
woewr A . monitorin
vnéjsiho y varianty V vnéj§|’hog
, 1 .
1 .
okoli ! strategie ! okoli
T ________ 1

Obr. 1 Proces strategického fizeni



13 UVOD DO STRATEGICKEHO RiZENi

1.3.1 Formulace mise (poslani) a vize

Zakladni ucel existence organizace vyjadfuje jeji mise, resp. poslani. Tyto dva pojmy lze vnimat jako
synonyma. Mise davd informaci o tom, co organizace poskytuje spole¢nosti —zda se jedna o vyrobky,
o sluzby, tzn. jaky je predmét podnikani dané organizace, na jaké trhy se organizace zaméruje, resp.

jaky je cilovy segment jejich produktu.

Mise ma zpravidla formu stru¢ného prohlaseni, které je uréeno nejen pracovnikim dané organizace,
ale i vnéjSimu okoli. Ma tedy vyrazny informacni vyznam, deklaruje Ucéel a vztahy organizace smérem
k vefejnosti, ¢imz zaroven spolecnosti umoznuje verfejnou kontrolu nad naplfovanim poslani. Ve-
fejné deklarovana mise poskytuje zakladni informace pro utvareni nazoru o organizaci stakeholde-
ram (klicovym Cinitel(im, jako jsou zaméstnanci, akciondfi, zakaznici, dodavatelé, konkurenti, organy
statni spravy apod.). Smérem do vnitiniho prostfedi organizace mise vyjadfuje zdkladni strategicky
zamér vlastnik( organizace, predstavuje zakladni smér pro management i fadové pracovniky, ¢imz

zajistuje jednotu nazord mezi zaméstnanci organizace na hlavni sméry jejiho vyvoje.

Néktefi autofi vedle mise rozliSuji pojem vize. V ramci tohoto rozliseni plati vySe uvedené s tim, zZe
mise ma obecnéjsi charakter a primarné sméfuje do vnéjsiho prostiedi organizace, kdezto vize je
konkrétnéjSim vyjadfenim mise smérem do vnitiniho prostfedi organizace. Vize popisuje Zadouci
budouci stav organizace. Vyjadfuje zakladni zaméreni aktivit, deklaruje, jakou pozici bude mit orga-
nizace na trhu, uréuje, v ¢em bude spocivat konkurenéni vyhoda organizace, resp. na cem bude za-

loZena jeji specifickad prednost.

Mise, resp. vize by méla byt zfejma jiz pfi zakladani organizace. Je zasadni informaci majitel(l smé-
rem k top managementu, proto by v procesu strategického fizeni méla byt rozhodné vychozim kro-

kem.

1.3.2 Analyza vnitrniho a vnéjsiho prostredi

Provedeni strategickych analyz je klicovym krokem procesu strategického managementu. Smyslem
strategickych analyz je identifikace vyznamnych dynamickych jev( a procesu, jejichz plsobeni sice

nemusi byt v souc¢asnosti vyznamné, ale v budoucnosti mlize vyznamné urcovat situaci organizace.

Analyzy vnitfniho prostfedi podavaji informaci o moznostech organizace. Ukazuji, jaké ma organi-
zace zdroje, jaké dovednosti a schopnosti maji jeji pracovnici, jaka je jeji financni sila ¢i zda ma néjaké
uspésné inovacni produkty. Vysledky analyz vnitiniho prostredi vymezuji vnitfni mozZnosti organi-

zace, ukazuji na jeji pfipadna omezeni a naopak na silné stranky, které predurcuji konkurenéni vy-
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hodu. Analyzy vnitiniho prostredi by mély vyustit v jednoznacné posouzeni vnitfnich zdrojl organi-
zace a odhalit schopnosti organizace provadét rizné funkéni aktivity jako finanéni management, fi-
zeni lidskych zdrojl, marketing, vyzkumné-vyvojovy potencial apod. Vyznamnym prvkem vnitiniho
prostfedi organizace je, vedle zdroju, jeji firemni kultura. Firemni kultura prezentuje osobitost dané
organizace a odrazi sdilené hodnoty, presvédceni a chovani pracovnikd, které se prolinad veskerymi
aktivitami organizace. Jesté donedavna byla silnd firemni kultura povazovdna za jeden z determinu-
jicich faktor( uspésnosti organizace — ve vztahu k dlouhodobé udrzitelnosti a kontinudlnimu dosa-
hovani zisku. S rostoucim vyznamem vlivu turbulentniho vnéjsiho okoli organizace se viak objevuji
opacné pristupy, které v silné firemni kultufe spatruji spiSe bariéru efektivniho strategického ma-
nagementu spocivajici v nedostatecné schopnosti organizace prizplsobovat svou strategii zménam

vvvvv

lovych odvétvi.

Prvkem, ktery stdle vyznamnéji ovliviiuje dosazeni Uspéchu organizace, je jeji vnéjsi okoli. Turbu-
lentni zmény, globalizace, mezinarodni konkurence spolu s dalSimi novymi jevy jako terorismus, vy-
razné demografické posuny ¢i extrémni meteorologické jevy vyznamné ovliviuji Zivot spole¢nosti
a kladou nové naroky na top management organizaci. Kazdd organizace pUsobi v urcitych spolecen-
skych, politickych podminkach. Musi respektovat legislativu dané zemé, vyuzivd, resp. ve vlastnim
Vyvoji navazuje, na existujici technologie, Celi stdle silnéjsi konkurenci, vyuziva nabidku pracovnich
sil vdaném regionu apod. Vnéjsi okoli tedy ve znacné mife vymezuje varianty a limity pro ma-
nagement. Uspé&3nd proto bude pouze takova organizace, jejiz strategicky cil a naslednd strategie
respektuje podminky dané vnéjsim okolim. Stejné faktory vnéjsiho prostfedi mohou mit na jednu
organizaci pozitivni dopad, na jinou negativni — zalezi na managementu zdroju a kapacit dané orga-

nizace, tedy na podminkach jejiho vnitiniho prostredi.

Vysledky analyz vnitfniho a vnéjsiho prostredi jsou shrnuty ve SWOT analyze. Jedna se o matici se
¢tyrmi sektory, vymezenymi dvéma kritérii — prostfedim organizace (vnitfni a vnéjsi) a charakterem
prvkl (pozitivni a negativni). V ramci analyzy jsou pojmenovany silné a slabé stranky (strengths,
weaknesses), prilezitosti a hrozby organizace (opportunities, threats). Dobfe sestavena SWOT ana-
lyza tvofri zakladni vychodisko pro stanoveni strategického cile a pro formulaci strategie jeho dosa-
Zeni. Z podstaty SWOT analyzy vyplyva zakladni logika strategického navrhu, ktery by mél byt zamé-
fen na eliminaci slabych stranek a hrozeb prostfednictvim vhodného vyuziti silnych stranek a pfile-

Zitosti.

1.3.3 Formulace strategického cile

Strategicky cil popisuje konecny, vysledny stav po uplynuti predem daného (strategického) obdobi.

Musi byt zformulovan naprosto jednoznacné a konkrétné, aby po uplynuti strategického obdobi
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mohlo byt konstatovdno, zda byl cil naplnén. Strategicky cil by mél byt definovan tak, aby zajistil
organizaci vyhodnéjsi pozici oproti konkurenci. Zaroven by mél umoznit organizaci jeji stabilni vyvoj,

tzn. respektovat zmény, které s jistou mirou urcitosti mohou v pribéhu strategického obdobi nastat.

Pro strategicky cil, stejné jako pro jakykoliv jiny cil z pohledu managementu, plati pravidlo SMART®.
Znamena to, Ze cil musi byt pro organizaci a jeji pracovniky stimulujici, podnécujici k co nejlepsim
vysledklim. Zaroven vsak musi byt dosaZitelny, splnitelny a redlny. Jak pro pracovniky organizace,
tak i pro veskeré prvky vnéjsiho okoli musi byt cil akceptovatelny (tzn., musi byt v souladu s platnymi
zakony ¢i normami daného statu, respektujici po environmentalni strance nejblizsi okoli apod.).
Predpokladany cilovy stav musi byt kvantifikovan, tzn., musi byt stanoveny konkrétni hodnoty kli¢o-
vych ukazatel(l, coZ umoZni zhodnoceni miry naplnéni cile po uplynuti strategického obdobi. Formu-
lace cile jiz musi obsahovat i terminové vymezeni, tedy délku strategického obdobi a predpokladany
okamzik spInéni cile.

Jak jiz bylo uvedeno, musi byt mj. dosazitelny, splnitelny a realny. Tzn., Ze musi respektovat moZnosti
organizace a odpovidat na soucasny stav a budouci trendy ve vnéjsim okoli. Z tohoto d{ivodu by cil
mél byt formulovdn aZ na zakladé provedenych analyz vnitfniho a vnéjsiho prostredi. Strategické

analyzy tedy logicky predchdzeji fazi stanoveni cile.

1.3.4 Formulace strategie

ZpUsob dosazZeni strategického cile definuje strategie, rozpracovana do jednotlivych krok( — strate-

vvvvvvvvvvvv

ukol top managementu kazdé organizace.’

Zakladnim ukolem strategie je pfipravit organizaci na budoucnost, na vSechny situace, které mohou
v budoucnu s vysokou pravdépodobnosti nastat. Budoucnost vSak predstavuje prostor neznama —
Ize ji pouze s urcitou pravdépodobnosti predvidat. Neni jisté, jakym smérem se bude odvijet ekono-
micky, politicky ¢i védeckotechnicky vyvoj a dalsi faktory ovliviujici fungovani kazdé organizace. Top

manaZer proto pracuje v podminkach velké nejistoty. Rozhoduje vSak o naprosto zasadnich problé-

6 Akronym tvofeny slovy Specific/Stimulating, Measurable, Acceptable/Achievable, Realistic/Reachable, Timed/Term.

7 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

sveété - Dil Il Formulace strategie.
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mech — o vyvoji novych produktt, o investicich, o metodach motivace pracovnikl, o budovani dis-
tribucnich siti a dalSich faktorech. Na spravném (¢i nespravném) rozhodnuti top manaZera proto

zavisi existence a Uspéch celé organizace.

Z toho vyplyvd, Ze formulace jediné strategie neni dostacujici. Top manazer musi vytvofit a posoudit
strategické alternativy a nasledné vybrat ty, které jsou komplementdarni a vzdjemné se podporuiji.
Strategie organizace proto musi byt vZdy vypracovdna ve vice variantach, které vychazeji z odhaleni
vSech vyvojovych tendenci, jez mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat. Top manazer tim celi
vzniku tzv. strategického prekvapeni, které by mohlo pfivést organizaci do situace, kdy jiz neni

schopna svymi silami situaci vyresit, coz mliZze vyustit az ke zhrouceni organizace.

Varianty strategie musi byt vzdjemné kompatibilni, tzn., musi byt koncipovany tak, aby organizace
mohla v pfipadé potieby prejit od jedné varianty ke druhé, aniz by doslo k ohroZeni jeji existence.
Obvykle to predpoklada mit k dispozici takové portfolio variant, které lIze realizovat na tomtéz za-
kladnim zafizeni a s pracovniky téze zakladni kvalifikace. Kompatibilita variant umoziiuje vysokou
pruznost strategie, kterd je v soucasné dobé jednim z pfedpoklad( UspéSnosti organizace, jelikoz
pfizplsobuje zakladni aktivity organizace nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji vnéjsiho

prostiedi.?

13.5 Implementace strategie

Naslednym krokem v procesu strategického managementu je po formulaci strategie jeji implemen-
tace. Tato faze potvrdi, zda strategie byla vhodné ¢&i nevhodné zformulovéana. V literature se pro
provadéni jednotlivych strategickych operaci, jez jsou soucasti strategie, pouziva termin ,implemen-
tace” nebo ,realizace”. Zatimco ,realizace” ma charakter pouhého plnéni stanovenych ukold, ,im-
plementace” v sobé zahrnuje i tvirci pfinos pracovnikd provadéjicich realizaci strategie. S ohledem
na vysSe popsanou charakteristiku vnéjsiho okoli je tvarci prvek v priibéhu realizace strategie sté-

Zejni, proto bude nadale pouZivan termin ,implementace”.

Teprve implementace strategie pfinasi organizaci efekt v podobé konkrétnich vystupd. Implemen-
taci strategie vSak neni zatim v teorii ani v praxi vénovadna dostatecna pozornost. Existuje mnoho
teorii jak rozhodovat, ale jen malo metod, jak realizaci zabezpecovat. Jedna se pfitom o slozZity pro-

ces, do néhoz se promita mnoho vécnych, financnich a predevsim socialné-psychologickych faktora.

8 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

sveté. Dil | Zakladni zdsady.
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Veskeré aktivity uskutecriované na taktické i operativni urovni fizeni, jako napt. kratkodobé fizeni
zasob, financi, prodeje, vyroby, kvalifikace, technologie, vidy musi smérovat k naplnéni strategic-
kého cile. Top manazer musi zajistit konzistentnost mezi strategickym a operativnim fizenim. Stra-
tegického cile Ize dosahnout jen tehdy, jestlize top manazer vénuje strategii systematickou a trvalou
pozornost. Vrcholové vedeni musi neustale zretelné proklamovat, Ze o dosazeni zformulovaného
strategického cile vazné usiluje, ma o néj trvaly zajem a odméni kazdého, kdo se o jeho naplnéni

pricini.

Vyznamnou roli zde proto hraje vnitfni systém firemni komunikace. Je naprosto nezbytné, aby se na
implementaci strategie védomeé podileli vSichni pracovnici organizace. Kazdy pracovnik musi byt se
strategii seznamen a musi védét, jakymi konkrétnimi kroky k jeji realizaci pfispivd. Pouze jednota

veSkerych aktivit organizace a jejich sladénost se strategii zajistuje Uspésné dosazeni strategického

cile a naplnéni deklarované vize.

Top manazZer v procesu implementace strategie neustale celi dvéma faktorim. Na jedné strané se
snazi udrzet dlouhodobou stabilitu strategie, tj. neménnost své vize, strategickych cil( a strategic-
kych operaci. Na druhé strané si je vSak védom, Ze v turbulentnim prostredi témér jisté dojde k né-
kterym vice nebo méné neocekdvanym uddlostem, které vyvolaji nezbytnost aktualizace strategie.
Aktualizace strategie je kontinualnim procesem, ktery zacind systematickym vyhledavanim pfilezi-
tosti a hrozeb ve vnéjsim prostiedi organizace. Kontrola a monitoring tak dnes jiZz nejsou pouze po-
sledni fazi manazerského procesu, ale v sou¢asnych podminkdach strategického managementu jsou

nedilnou soucasti procesu implementace strategickych rozhodnuti a jejich realizace.

Zmeény jsou v turbulentnim vnéjsim okoli béznym faktorem, proto museji byt vnimany jako samo-
zfejmost i ve vnitfnim prostredi organizace. NejéastéjSimi pri¢inami zmén ve vnéjsim prostredi or-
ganizace jsou zejména zmény poptavky a charakteru trhd (zdkaznik(), nové védecké poznatky,
zmény charakteru konkurence, zmény charakteru dodavatelt a zmény legislativnich podminek.®
Snahou top manaZera by mélo byt pretransformovat veskeré zmény v pfilezZitosti. Jednou z bariér
prabézné aktualizace strategie se vSak mnohdy stava skutecnost, Ze top manazZer vnima nutnost
pfechodu k jiné varianté strategie jako své osobni selhdni. Ve skutecnosti vSak aktualizace strategie
mUZe znamenat zacatek nové etapy rozvoje organizace. Zménam ve vnéjsim prostredi nelze zabra-
nit. Top manazer s nimi musi pocitat, musi na né umét reagovat, omezit jejich negativni disledky

a vyuzit je ku prospéchu organizace. Nékteré zmény ve vnéjsSim prostfedi by organizace dokonce

9 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RiHA, M. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

svété. Dil lll Implementace strategie.
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méla sama aktivné vyvolavat, napf. umisténim novych produktl na trh, usilim o zménu spotrebitel-

ského chovani zakaznik( apod.

1.3.6

Kontrola

Zavérecnou fazi kazdého manazerského procesu je kontrola a vyhodnoceni dosazenych vysledk.

V prostredi strategického managementu je predmétem hodnoceni efektivita zvolené a uskutec¢néné

strategie a mira dosaZeni strategického cile v podminkach turbulentniho vnéjsiho prostredi. Kon-

trolni, zpétnovazebni prvek by vsak mél byt nedilnou soucasti vSech fazi procesu strategického ma-

nagementu.

F
A 4

F
A 4

Strategické fizeni zasadnim zpUsobem ovliviiuje Uspésnost organizace. Realizatorem
strategického fizeni je top manazer. Prosttedi, ve kterém se nyni top manazefi pohy-
buji, je charakteristické neustalymi zménami, rlstem neurcitosti, rizikem nesprav-
nych rozhodnuti, ristem permanentnich konkurencnich stfet apod. Proto se do po-
predi zajmu dostavaji znalosti, které zacinaji pInit roli hlavniho aktiva organizace. Top
manazer si nejprve musi ujasnit svou vizi, tedy predstavu o budouci podobé své or-
ganizace, jejim misté na trhu, cilovém zakaznickém segmentu ¢i ro¢nim obratu, resp.
zisku. Zaroven formuluje i misi organizace, tedy jakési sdéleni uréené verejnosti o pfi-
nosu organizace spolecnosti. Poté je tfeba odpovédét si na otazku, kde se nyni na-
chazi dana organizace, jaka jsou jeji vychodiska, jaké jsou jeji zdroje, pfrilezitosti Ci
hrozby ve vnéjsim prostredi, tzn. provést strategické analyzy. Na zakladé vysledk
strategickych analyz jiz top manazer formuluje konkrétni strategicky cil. Nasledné je
tfeba vytvofrit strategii, tedy nalézt zpUsob, jakym lze stanoveného strategického cile
dosahnout. Strategii je tfeba rozpracovat do jednotlivych strategickych operaci (dil-
Cich krokd vedoucich k naplnéni cile). Poté je mozné strategii implementovat do fun-
govani organizace. Jako kazdy proces v managementu je i proces strategického fizeni
treba uzavrit kontrolou, tedy vyhodnocenim, zda bylo dosazeno strategického cile
a naslednou implementaci napravnych opatreni do cyklu procesu strategického fi-

zeni, jez nikdy nekondi.

1. Potrebuje podnik svou strategii vice v dobé stabilniho vyvoje nebo v obdobi ,,ne-
predvidatelnych” zmén?

2. Jaké jsou urovné nejistoty a jak by s nimi mél management podniku pracovat?



19

UVOD DO STRATEGICKEHO RIiZENI

3. Zamyslete se nad smyslem existence své organizace. Pfedstavte si svou organi-
zaci za nékolik let — jak chcete, aby vasSe organizace vypadala? Zformulujte misi

a vizi své organizace. Ridte se pravidly pro obsah mise a vize.
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Rysy strategického managementu se ve svém dile podrobné zabyva Soulek??, ktery zpracoval syste-

maticky prehled specifickych rysu strategickych proces.

Zasadnim specifickym rysem strategickych proces( je dle Soucka jiz zmifiovany prostor nezndma, ve
kterém se pfi stanovovani strategie vzhledem k jejimu dlouhodobému zaméreni top manazer pohy-
buje. Nezna vyvoj vnéjsiho okoli organizace (mezindrodné politicka situace, vyvoj celosvétové eko-
nomiky, nové védeckotechnické poznatky, nové konkurenty apod.). Do jisté miry se Ize opirat o pro-

gnozy. Ty vSak stanovuji pouze pravdépodobné situace, nikoliv situace, které nastanou zcela jisté.

V prubéhu strategického obdobi'! navic dochazi k vyraznym kvantitativnim zménam a kvalitativnim
zvratlm, tudizZ se pti stanovovani strategie nelze opirat ani o minulost a predpokladat jistou setrvac-

nost Ci pravidelné opakovani procesu.

Jako treti specificky rys strategickych procest Souéek oznacuje plisobeni celosvétového okoli na ves-
keré déni v organizaci. V dusledku globalizace, zplsobené rozvojem informacnich technologii, se
svét zmensil natolik, Ze ¢innost kazdé firmy je ovliviiovana dénim na celém svété. Znacny vliv maji
také tzv. ,stakeholders” (klicové osobnosti). Nékdy pravé oni diktuji strategické cile organizacim pU-
sobicim v jejich okoli. Mohou to byt napf. cile, které jsou spojeny s ¢lenstvim daného statu v urcité
alianci nebo spolecenstvi, jez musi byt respektovany. Zpravidla se jedna o zavedeni kvét, vyvoznich

limitd, formulaci podminek pro splnéni kvalifikace nezbytné k podnikani v daném oboru apod.

Dal$im dalezitym rysem je dle Soucka rozdilnd ucinnost jednotlivych rfeseni posuzovany jak z kratko-
dobého, tak i dlouhodobého hlediska. Kratkodobé vyhodnd feseni se mohou z dlouhodobého hle-

diska jevit jako feSeni zcela nedcinna a naopak.

Praci top manazera ovliviiuje rovnéz relativni necitlivost k dil¢éim, izolované provedenym zménam.
Tésné vazby v ramci organizace zpUsobuiji, Ze organizace tyto dil¢i zmény absorbuje, aniz by se pro-

jevily v ostatnich dilcich procesech.

Strategické procesy jsou vyrazné ovlivnény plsobenim cetnych zpétnych vazeb, které nasledné

ovliviiuji tyto procesy mnohdy neocekdvanym zplsobem. Na prvni pohled malickost mlze zasadnim

10 Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.

11 Strategické obdobi pfedstavuje obdobi, na které je stanovovana strategie (zpravidla se odviji od doby odpist hlavnich

investic).
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zplsobem ovlivnit procesy v organizaci a naopak — viz Paretovo pravidlo!?. Proto je tfeba pfi strate-
gickém Fizeni hledat opatfeni, ktera pfi nizkych nakladech pfinesou vysoky efekt a naopak co nejvice

omezovat nakladna opatreni s nizkym efektem.

V pochopeni vyse predstavenych rysa strategickych procesl spatfuje Soucek zakladni determinant
uspéchu kazdého top manazera a spolu s nim celé organizace. Podstatou dovednosti aplikovat stra-
tegické procesy do systému managementu celé organizace je schopnost top manaZera strategicky
uvazovat, tzn. umét v podminkdch nejistoty zpracovat takovou strategii, ktera organizaci zajisti pro-

speritu a Uspéch.

2.1 Strategicke rizeni vs. takticka
a operativni uroven rizeni

Management organizaci predstavuje velice sloZity a komplexni proces. Organizacni jednotky,
v ramci kterych jsou realizovany odlisné ¢innosti, nemohou ucinné fungovat bez urcité koordinace
a vzajemné propojenosti. VSechny ¢innosti v organizaci musi byt vzdjemné propojeny jak po vécné,

tak i po finanéni strance. Obecné jsou rozliSovany tfi zakladni Grovné managementu:
management prvni linie, resp. operativni Uroven managementu,
management stfedni linie, resp. takticka drovern managementu,
top management, resp. vrcholova/strategicka Uroveri managementu.

Jednotlivé Urovné managementu na sebe hierarchicky navazuji. Vzajemné se od sebe lisi mirou kom-
petenci a odpovédnosti pfi stanovovani cild, ukoll a jejich realizace. Na strategické Urovni jsou sta-

novovany cile a ukoly, jejichz realizace je delegovana na taktickou uroven, jez je dale pfendsi na

12 1talsky ekonom Vilfredo Pareto (1848-1923), podle kterého 80 % vystup( je vysledkem 20 % vstup(. Tuto obecnhou
zasadu lze uplatnit na celou fadu skutecnosti (20 % vynaloZeného Casu pfinese 80 % vysledkl, 20 % zédkaznik( pfinese
80 % obratu, 20 % obchodnikd zajisti 80 % zakazek, apod.).
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uroven operativni. Vyznamné rozdily jsou i v ¢asovych horizontech realizace cill a fesSeni problémd,

jimiz se jednotlivé urovné managementu zabyvaiji.

Na strategické Urovni managementu je stanovovdana zakladni koncepce organizace, sméry jejiho dal-
Siho rozvoje. Manazerské aktivity jsou c¢asto realizovany mimo prostredi organizace. Rozhodovani
na vrcholové Urovni je, na rozdil od nizsich Urovni managementu, zpravidla doprovazeno neopako-
vatelnymi unikatnimi jevy a situacemi. Informace potfebné pro rozhodnuti jsou obtizné dostupné.
Zpravidla pochazeji z vnéjsiho prostiedi, jsou obtizné dosazitelné, neurcité, s nizkou frekvenci vy-
skytu. ,Strategicka rozhodovani jsou proto vesmés povazovana za Spatné strukturovan3, jejich re-

$eni jsou zaloZena pfedevsim na intuici, nelze je formalizovat.“*3

Pti stanovovani novych cilG organizace se top manazer mliZze jen omezené opirat o své zkusenosti
z predchozich aktivit, podminky, za kterych jsou ¢inéna nova rozhodnuti, jsou vidy odlisna. Strate-
gické cile maji platnost a dopad na celou organizaci. Pozornost top manazZera by méla byt oriento-
vana do vnéjsiho prostredi organizace, kde top manazer vyhledava nové pfilezitosti pro organizaci
a predvidad hrozby. VesSkera rozhodnuti a ¢innosti na taktické a operativni Urovni managementu

z rozhodnuti a cild top manazera, resp. ze strategie vychazeji a musi vést k jejimu naplnéni.

2.2 Principy strategickeého mysleni

Podle Soucka! se strategické mysleni musi odrazit v pFistupu k feSeni strategickych ukold i ve vy-
béru metod jejich rfeSeni pfi stanovovani strategie organizace. Mechanické uplatnéni metod, které

je bézné pri taktickém &i operativnim fizeni, neni v oblasti strategického managementu mozné.

Dalezitym principem strategického mysleni je mysleni ve variantdch. Kazda zpracovana strategie or-
ganizace musi mit vzdy nékolik variant respektujicich rdzné faktory, které mohou strategii organi-
zace, vzhledem ke znaéné mire neurcitosti rozhodovacich kritérii, ovlivnit. Proto je vidy nezbytné
urcit predpokladanou miru této nejistoty a stanovit jeji pravdépodobné dlsledky. Zpravidla plati, Zze
s delSim obdobim, na které je strategie stanovovana, roste i pocet moznych variant. Varianty stra-
tegie se mohou vzajemné lisit v fadé ohledu, napt. v predpokladaném tempu ristu trzeb, strukture
vyrobniho programu, mire specializace, podilu inovovanych produkt(, segmentaci trhu, cestach pro-

deje, cenové strategii apod. Hlavnim ucelem variantnosti je byt pfipraven na vsechny situace, které

13 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi, s. 5.

14 Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.,
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mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat, a byt tak schopen véas pfijmout ndlezita opatreni. Vy-

sledkem dobfre stanovenych vzajemné kompatibilnich variant je celkova pruznost vytvorené strate-

gie.

Neméné dlleZitou je schopnost interdisciplinarniho mysleni, kterou vyzdvihuje mj. také Senge ve
svém konceptu ucici se organizace. Od top manaZzera se vyzaduje, aby pfi stanovovani strategie vy-
uzival poznatky a metody z rlznych védnich oboru. Schopnost myslet v Sirokych souvislostech s opo-

7

rou na znalosti z rGznych obor( je jednou z typickych vlastnosti také napf. ispésnych prognostika.

Od vykonného top manaZera se dale oCekava schopnost celosvétového systémového mysleni,
v ramci kterého manazer pfi tvorbé strategie bere v ivahu celosvétovy vliv ekonomickych, politic-
kych, védeckotechnickych, ekologickych, socidlnich, pravnich ¢i demografickych faktor(, a uvédo-
muje si dopad téchto faktor(i na chovani, resp. Uspéch firmy. Celosvétové systémové mysleni vyza-
duje velmi Siroky obzor znalosti, schopnost pienést se pres Uzkou specializaci a schopnost vyvozovat
spravné zavéry z celosvétového déni. Vzhledem k jiz mnohokrat zmifnovanym zménam, ke kterym
v soucasné dobé neustale dochazi ve vnéjsim okoli organizace, je vhodné, kdyz top manazer vénuje
pfimérenou ¢ast svého pracovniho Usili aktivnimu ziskdvani aktudlnich informaci Sirokého spektra a
reseni jejich relevantnosti vici organizaci. Aby vsak toto vzdélavani bylo ucelové, muselo by se pra-
videlné opakovat ve stanovenych cyklech. Diky této cykli¢nosti by se top manazeti naudili sledovat
déni ve svété, aplikovat dlsledky tohoto déni do prostfedi organizace a predevsim by se trénovali

ve schopnosti predvidat dalsi vyvoj.

Jednim z nejcharakteristictéjsich rysl strategického mysleni je dle Soucka princip tvarciho zpGsobu
mysleni. Vyznacuje se otevienosti vic¢i novym, netradi¢nim myslenkam, namétim ¢i feSenim. Sou-
¢ek poukazuje na skutecnost, Ze nejvétsi prinos vyvolava realizace zcela novych, revoluénich mysle-
nek, nikoliv pouhé zdokonalovani dosavadniho stavu. Tento zplsob mysleni od top manazera vyza-
duje oprosténi se od tendence vyuZivat rutinni pristupy, zaloZzené na jiz znamych a ovérenych rese-
nich a postupech. Zvladnuti novych postupll a reSeni od top manaZera vyzaduje zna¢nou miru opti-
mismu, iniciativy a odvahy hledat nové cesty, které uznavané autority odmitaji. Naopak, kriticky a do
sebe uzavreny pfistup, ktery potlacuje jakékoliv projevy iniciativy a snahy o maximalni seberealizaci

jednotlivce, tvlirci mysleni znemoznuje.

Strategicky management se stejnou mérou opira jak o exaktni, tak i o intuitivni mysleni. Intuici
v tomto kontextu rozumime tvirci obrazotvornost, zaloZzenou na fadnych znalostech a na védeckém
zvazeni moznych smérud vyvoje. Exaktni mysleni manazer vyuziva pfi sestavovani variant predpo-
kladu vyvoje urcitych procesd za pouziti statistickych metod. Rozhodnuti, ktera varianta bude vy-
chozi pro stanoveni strategie, se vsak jiz odviji na zakladé intuice, optimistického ¢i pesimistického
zaloZzeni manazera, odvaze podstupovat riziko a vlastnimi zkusenostmi manazera. Za syntézu intui-

tivnich a exaktnich metod mlzZeme povazovat nékteré typy ekonomicko-matematickych modelQ,
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pouzivanych ve strategickém fizeni. OvSem ani tyto modely nedokdzou vytvofit hotovou strategii,

nemohou nahradit tvirci roli ¢lovéka a jeho zkuSenosti. Tvorbu strategie vSiak mohou do znacné

miry usnadnit, zejména v oblasti nejriiznéjsich vypocta.

F
A 4

Zasadnim specifickym rysem strategického managementu je prostor neznama, ve
kterém se pfi stanovovani strategie vzhledem k jejimu dlouhodobému zaméreni top
manazer pohybuje. V dusledku globalizace, podpofené rozvojem informacnich tech-
nologii, je ¢innost kazdé firmy ovliviiovana dénim na celém svété. Rozhodovani na
strategické Urovni je doprovazeno neopakovatelnymi unikatnimi jevy a situacemi. In-
formace potfebné pro rozhodnuti jsou obtizné dostupné. Zpravidla pochazeji z vnéj-
Siho prostredi, jsou obtizné dosazitelné, neurcité, s nizkou frekvenci vyskytu. Top ma-
nazer musi byt schopen myslet ve variantach, propojovat nejrizné;si discipliny, nahli-
Zet na svou organizaci z celosvétového hlediska a propojovat intuici s exaktnimi me-

todami. Zasadni roli v mysleni top manaZera vsak hraje kreativita.

1. Vysvétlete, v ¢em konkrétné spocivaji Uskali a obtiZznost strategického fizeni.
2. Srovnejte podminky pfi rozhodovani na strategické, taktické a operativni Urovni
fizeni.

3. Definujte hlavni principy strategického mysleni.

Literatura k tématu:

[1] KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. 2. vyd. Praha:
C. H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-453-8.

[2] SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti. 2. vyd. Praha: Professional Publishing, 2010. ISBN
978-80-7431-007-2.



Kapitola 3

Strategické analyzy

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat stéZejni analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostredi;
rozliSovat mezi vlivy vnéjsiho prostredi a prvky vnitiniho prostredi;
pouzivat strategické analyzy jako vyznamny nastroj strategického fizeni.

Klicova slova:

Strategické analyzy, vnitini prostredi, vnéjsi prostiedi, PEST (STEP, SLEPT, SLEPTE)
analyza, Porterova analyza konkurencnich sil, metoda scénar(, analyza 7 S, BCG ana-

lyza, SWOT analyza.
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3.1 Predmét strategickych analyz

Kazda organizace se pohybuje v urcitém prostredi, kterym je ovliviiovana (hovotime o vnéjsim pro-
stfedi organizace), a zaroven urcité prostfedi sama vytvafi (hovofime o internim prostfedi organi-
zace). Chceme-li se posunout vpred, musime se nejprve dikladné sezndmit s nasSimi moznostmi,
které jsou dany soucasnym stavem véci a jeho pravdépodobnym vyvojem, tedy zanalyzovat vné;si
a vnitini prostfedi organizace. Top manaZer potifebuje napt. védét, jaké je financni zdravi jeho orga-
nizace, na jaké Urovni jsou jeho zaméstnanci ve srovnani s konkurenci, co tvofi stéZejni naklady pro-
dukce, jak vykonny je samotny management, co délaji konkurenti, jaka je pfipravovana legislativa,
jaka je nabidka pracovnich sil v misté, kde dand organizace pUsobi, jaka je ekonomicka sila domac-

nosti, jaké jsou aktualni trendy v Zivotnim stylu potencialnich zakaznik( apod.

Pti provadéni analyz je nutné zvolit racionalni pfistup k ziskdvani informaci a rozsahu analytickych
praci. Svét je zaplaven informacemi a metodami analyz. Prilisné analyzovani a zkoumani mize vést
ke znamé ,paralyze z analyz”. Naproti tomu nedostatek informaci a jejich nedostatec¢né vyuzivani

muZe mit pro organizaci katastrofalni disledky.

3.1.1 Vnéjsi prostredi

Vnéjsi prostredi je prostor, ve kterém se nasSe organizace pohybuje, které nasi organizaci ovliviiuje,
ale které nema nase organizace moznost zpétné ovlivnit. Jedna se tedy prevaziné o jednostranné
ovliviiovani procestd a mnohdy i celé existence organizace nezavisle na rozhodovani managementu
dané organizace. MozZnosti, jak spoluvytvaret Ci do jisté miry ovliviiovat vnéjsi prostredi jsou velice

malé. Zpravidla se omezuji pouze na jistou formu lobby pfi vytvareni legislativnich opatreni.

v

Vnéjsi prostredi je pro organizace primarnim zdrojem pficin rdstu, poklesu a jinych dlouhodobych
zmén. Praxe ukazuje, Ze organizace, jez svou strategii postavily na dikladné znalosti reality vnéjsiho

prostredi, jsou vyrazné Uspésnéjsi nez organizace, které tento faktor podcenily.

Vnéjsi prostredi Ize dale rozdélit na mikro okoli a makro okoli. V odborné literature se mizeme se-
tkat i s dalSimi terminy oznacujicimi totéz: konkurencéni/globalni prostfedi, pfimé/neptimé okoli,

oborové/obecné okoli.

Mikro okoli tvofi subjekty, se kterymi dand organizace pfichazi do kazdodenniho, pfimého kontaktu,
vede s nimi jedndani, mira vzajemného ovlivnéni je zna¢na. Kazdd organizace ma tedy kolem sebe své

unikatni mikro okoli, které je do zna¢né miry dano odvétvim, ve kterém dana organizace pUsobi.
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Do mikro okoli patfi:

zdkaznici/odbératelé (konecni spotrebitelé, velkoobchody, vyrobni podniky, studenti,

obcané, pacienti, ...)

konkurenti (pfima konkurence, substituty, soucasnd pozice dané organizace vUci

konkurenci, vyvoj konkurence, ...)

odvétvi produktl dané organizace (faze Zivotniho cyklu produktll, rentabilita odvétvi ve

srovnani s jinymi odvétvimi, bariéry pro vstup/odchod do/z daného odvétvi...)

dodavatelé (dostupnost a naklady materidlu, podplrnych procesli, kapitdlu, energie,

technologii, stroju a zafizeni, ...),

lidské zdroje (potencialni zaméstnanci),

banky a jiné finan¢ni instituce,

ajiné.
Do makro okoli fadime vlivy, které jsou zpravidla spole¢né vSsem odvétvim a které vytvari spolecné
prostfedi pro vSechna mikro okoli. Jsou zde vytvareny obecné platné podminky, za kterych organi-
zace v daném regionu, dané zemi pUsobi. Jeho soucasti je i celosvétové, globalni prostredi. Je tfeba
si uvédomit, Ze z pohledu strategického managementu dnes jiZ nelze hovofit o tzv. regionalnim trhu.
z definice trhu jako mista stfetu nabidky a poptavky, pak poptavku sice mohou tvofit vyhradné re-
gionalni subjekty, na strané nabidky vsak jiz dnes ve viech odvétvich plisobi celosvétova konku-

rence, které se, mj. v dlsledku rozvoje technologii umoznujicich nakup pres internet, nelze vyhnout.
Do makro okoli patfi:

dostupné technologie,

demografické ukazatele (pokles/rist populace, vékova struktura, rozloZeni prijmq,...),
geografické faktory (rozlozeni mésto/venkov, doprava, mozné distribucni cesty,...),
politicka situace (na uzemi daného statu, celosvétova situace, terorismus, ...),
legislativni opatreni,

socialni politika,

socialni trendy (Zivotni styl potencialnich zakazniku),

makroekonomické ukazatele (tzv. magicky ¢tyruhelnik: ekonomicky rlst, nezaméstnanost,
inflace, vnéjsi rovnovaha),

Zivotni prostredi,

klimatické faktory,

trh prace,

kultura, zvyky a tradice daného regionu,

ajiné.
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3.1.2 Vnitrni prostredi

Vnitfni prostifedi mGZeme charakterizovat jako prostor uvnitf organizace, ve kterém management
vykonava své manazerské funkce, tzn., planuje, organizuje, vede, kontroluje apod. Zjednodusené
tedy mizeme fici, Ze do vnitfniho prostrfedi patfi veskeré vystupy téchto manazerskych funkci (tzn.

vse, co je vysledkem rozhodnuti managementu dané organizace).
Do vnitiniho prostredi tedy patfi:

samotny management dané organizace,
strategie,

specifické prednosti,

zdroje (finan¢ni, lidské, technologické, ...),
firemni kultura,

organizacni struktura,

marketing,

hodnototvorny retézec,

ekonomické a financ¢ni ukazatele,
vyrobni faktory,

informacni systém,

know-how, patenty, licence, ...),

ajiné.

3.2  Strategické analyzy vnéjsiho
prostredi

Analyz vnéjsiho prostredi existuje celd rada. NiZe jsou uvedeny pouze ty nejbéznéji pouzivané.

3.2.1 Porteriv model péti konkurencnich sil

Harvardsky profesor Michael Porter vyvinul tzv. model péti sil, ktery je dodnes jednim z nejc¢asté;i
pouzivanych nastrojl strategické analyzy faktor( mikro okoli. Ve svém modelu se zaméruje na struk-
turdlni analyzu konkurenéniho prostredi. Porter identifikoval hlavni sily odvétvi, které urcuji chovani
konkurent( (viz Obr. 2):
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sila konkurence uvnitf daného odvétvi,

sila odbératelq,

sila dodavateld,

hrozba vstupu potencidlnich konkurentl (novych ucastnikd trhu),

hrozba substitutl.

Hrozba vstupu
novych uéastniku

(\l(\

Sila dodavatell — 5 | Silakonkurence «—— | Sila odbérateld
uvniti odvétvi

Uty

Hrozba substitutt

Obr. 2 PorterGv model péti konkurencnich sil

Cim vétsi je intenzita plsobeni nékteré z péti vyse uvedenych sil, tim je obtiZznéjsi situace dané or-
ganizace a tim vétsi naroky jsou kladeny na jeji strategii. Organizace by se méla snazit ovlivnit rov-
novahu téchto péti sil ve prospéch své vlastni pozice. Stejné tak je mozné zaméfrit se na predvidani
zmén faktord v rdmci téchto sil a pfijmout patfi¢na opatreni vedouci k eliminaci pfipadnych hrozeb

¢i maximalizaci vyuZiti pfipadnych pfilezZitosti.

Porter tvrdi, Ze hlavnim Gcelem konkurencni strategie organizace je najit takovou pozici, ve které se

dana organizace mUze nejlépe branit vici vyse uvedenym vlivim, popf. je ovlivnit ve svi{j prospéch.

Sila konkurence uvnitf daného odveétvi

Posuzujeme zde miru rivality mezi stavajicimi konkurenty. V pfipadé, Ze je tato sila velka, dochazi
k zakladani své konkurencni vyhody mj. na cenach, coZz muize prerlst v ,cenovou valku“ a hrozi tedy
neustalé stlacovani cen az pod hranici vynosnosti. Cenova konkurence tak limituje ziskovost a sni-
Zuje potencidlni vynosy, kterych by bylo moZzno dosahnout za jinych konkurenénich podminek. Je-li
naopak konkurencni sila slabd, pak maji organizace prilezitost zvySovat ceny a dosahovat tak vyssiho
zisku.
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Sila konkurence uvnitf odvétvi je dana mj. strukturou mikrookoli. Ta je charakterizovdna podilem
jednotlivych organizaci na daném trhu. V pfipadé, Ze na trhu plsobi fada malych ¢i stfednich orga-
nizaci a neexistuje zde zadny dominantni hrac se silnou prevahou, pak hovofime o atomizovaném
mikrookoli. Takové rozvrzeni sil nevytvari témér zZadné vstupni bariéry pro vstup novych potencial-
nich konkurenttd na trh. Hrozba vstupu novych rivall je tedy pomérné vysoka. Kdykoliv tedy na da-
ném trhu poroste poptavka po danych produktech, bude pribyvat i novych konkurentu. Ti si pak

zacnou vzajemné konkurovat cenami, coZz mize vést aZ k vySe zminované cenové valce.

Pro konsolidované mikrookoli je charakteristické malym poctem velkych podnikd, resp. oligopolem,
popf. monopolem. Organizace pUsobici v takém prostredi jsou na sobé pomérné hodné zavislé, tzn.
ze konkurenceschopnost jedné organizace pfimo ovliviiuje ziskovost jiné. Opatfeni, ke kterym pfi-
stoupi jedna organizace, pfimo ovliviiuje podil na trhu jejich konkurent(. Opét zde tedy hrozi, Ze si

jednotlivé subjekty zaénou konkurovat cenami, coZ opét muze vést az k cenové valce.

V obou pfipadech je nezbytné, aby organizace hledaly jiny zdroj své konkurencni vyhody, nez je pro-
dej svych produktli za nizké ceny. To vyZaduje dokonale poznat vnéjsi vlivy (na zdkladé dakladné

analyzy vnéjsiho prostredi) a vtomto sméru i moZnosti stejné konkurencni vyhody u konkurentu.

Informace pro analyzu konkurence Ize nalézt v médiich, od dodavatell, velkoobchod( ¢i rliznych
asociaci. Smyslem téchto snah je identifikovat konkurenéni strategii, zdroj konkurenéni vyhody
a slabé stranky svych konkurentd. Na zdkladé takovych informaci je pak mozné aktivity konkurent(

predvidat a pfimérené na né reagovat, resp. snazit se byt vidy pred konkurenci.

Velmi obecné lze tedy konstatovat, Ze silna konkurence predstavuje pro organizaci hrozbu, zatimco
nizkd konkurence znamena pfilezitost. Organizace tedy musi usilovat o nalezeni takové pozice, ve
které se mGze sildm branit, pfedvidat zmény jednotlivych faktord a ovliviiovat jejich rovnovahu ve

svlj prospéch.

Hrozba vstupu novych ucastniku

Dalsim faktorem ovliviiujicim rozlozeni sil uvnitf daného odvétvi je existence, resp. neexistence ba-

riér pro vstup ¢i vystup do, resp. z daného trhu. Tyto bariéry mohou byt dany:

vérnosti zakaznik( urcité znacce (pro nové vstupujiciho konkurenta bude obtizné ,pretahnout”
zdkazniky od zavedenych znacek),

vysoké naklady na jednotku produkce (jiZ zavedené organizace tézi svou vyhodu z velkého roz-
sahu produkce, nové vstupujici konkurent, bude-li zac¢inat s niz$im rozsahem produkce, bude
oproti svym konkurentdim znaéné nakladové znevyhodnén),

vysoké pozadavky na technologie, know-how, znalosti pracovnikll apod. (nové vstupujici kon-

kurent mGze mit problém tyto technologie apod. ziskat),
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prilis vysoké vstupni investice (vysoké vstupni investice do vyroby omezuji moznost vystoupit
z daného trhu jesté pred dosaZzenim navratnosti této investice — organizace tedy z(stavd i na

trhu, ktery pro ni jiz neni atraktivni).

Hrozba substitutu

Pti posuzovanirozlozeni sil v odvétvi, ve kterém dand organizace pUsobi, je chybou zaméfit se pouze
na primé konkurenty. Vyznamnou roli zde hraji také producenti substitu¢nich produktu. Existence
blizkych substitutl vytvari konkurencéni hrozbu podobnou pfimé konkurenci. Nemusi se pfitom jed-
nat o pfimo zastupitelny produkt typu rohlik — chléb, ale o typ produktu, za ktery je odbératel ocho-
ten utratit své penize namisto produktu dané organizace. (Napf. v obdobi hospodarské krize po roce
2008 klesla poptavka po zahrani¢nich dovolenych. Zakaznici se zacali poohliZzet po jiném zplsobu
traveni volného casu, ktery ale neni tak finan¢né a ¢asové narocny, coz se projevilo mj. ve vyrazné

vyssi ndvstévnosti kin.)
Sila odbératel(

Mezi odbérateli, resp. zakazniky, a danou organizaci také pUsobi vzadjemné sily. V pfipadé, Ze je vy-
jedndvaci sila na strané odbératell, mohou tyto podniky tlacit na to, abych jim dana organizace
prodavala své produkty za nizsi ceny. Mohou poZadovat i dalSi dodatecna pInéni spocivajici v posky-
tovani rlznych doprovodnych sluzeb zdarma, popf. jiné vyhody, které je pfiméji, aby od dané orga-
nizace nepresli ke konkurenci. Neni proto vhodné, aby byla organizace zavisla na mensim mnozstvi
velkych klicovych odbératell, ktefi si jsou této své sily védomi, ale aby své portfolio zakaznik( méla

co nejpestrejsi.
Porter uvadi i dalsi hrozby, které mohou pro organizace plynout ze silnéjSiho postaveni odbératell:

odebiraji-li zakaznici produkty ve velkém mnozZstvi, mohou tlacit danou organizaci k posky-
tovani mnozstevnich slev,

mohou-li odbératelé odebirat produkty zaroven od nékolika rliznych organizaci,

existuje-li moznost, Ze by si odbératelé dané produkty vyrabéli sami a dosahli by tak nizsi

nakladovosti (v ramci tzv. vertikalni integrace).

Pti analyze odbératell je tfeba také jasné stanovit, kdo jsou skutecni zakaznici:

jednotlivci — domacnosti, tzn. konecni spotiebitelé,

jiné organizace — obchodni podniky za Ucelem dalSiho prodeje nasich produktl (velkoob-
chody, maloobchody) nebo

jiné organizace, které nakupuji nasSe produkty jako vstupy pro dalsi produkci (instituce, pri-

myslové podniky).
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Odbératelé predstavuji ve vétsiné pripadl nejvyznamnéjsi pfimy vliv, ktery na organizaci pUsobi.
Jejich rozhodovani o koupi produktd dané organizace ovliviiuje vysi pfijm( této organizace. Je proto
nezbytné, aby organizace byla s pozadavky, potfebami a zvyklostmi svych odbérateli velmi po-
drobné sezndmena. Rada organizaci proto zpracovava priizkum trhu, na kterém psobi, ktery byva
zaméren jak na soucasné, tak i na potencidlni zakazniky dané organizace. Organizace by tak méla
mit alespon zakladni povédomi o ocekavani svych zakaznik( (kvalita, nizkd cena, zndmka prestize

apod.).

Sila dodavatelt

Dodavatelé kvalitou a cenami svych produktli vyznamnym zpisobem ovliviiuji kvalitu, naklady ci
flexibilitu dodavek dané organizace. V pfipadé, Ze je vhodnych dodavatell na trhu mdlo, coz m(ize
byt zplsobeno napf. Uzkou specifikaci poptavanych produktd, je vyjedndvaci sila na strané dodava-
teld, ktefi si tak mohou kldst podminky (zvySovat ceny, prodluzovat termin dodavek, snizovat kva-

litu, neposkytovat doprovodné sluzby apod.).
Porter uvadi i dalsi situace, ve kterych je sila na strané dodavatelU:

dodavatelé jsou natolik diferencovani, Ze je pro organizaci nadkladné prejit od jednoho dodava-
tele ke druhému,

stéZzejnim trhem, na kterém dodavatelé prodavaji své produkty, je jiny trh, nez na kterém naku-
puje dana organizace — tento trh je pro dodavatele jen jakymsi dopliikem, ale neni na ném za-
visly, tudiZ mu nic nebrani tento trh opustit v pfipadé, Ze by na néj dana organizaci ¢inila sebe-
mensi tlak smérujici napf. ke snizeni cen ¢i zvyseni kvality danych produktd,

produkty, které dana organizace u dodavatelll poptava, maji malo substitutd.
Vliv komplementari

Jednotlivé sily pasobici v rdmci daného odvétvi Ize doplnit jesté o vliv tzv. komplementari!>, tzn.
organizaci, jejichz aktivity Uzce souviseji s odvétvim, ve kterém pUsobi dana organizace (napf. vy-
robce smartphon( a poskytovatelé aplikaci do smartphonu, automobilovy pramysl a petrochemicky
pramysl apod.). Jakékoliv strategické rozhodnuti vedouci k zasadni zméné strategie komplementare
ma bezprostiedni dopad na danou organizaci, kterd je s komplementarem propojena. (Napf. sou-
¢asné vykyvy ceny ropy podporuji rostouci poptavku po elektromobilech, rozmach elektromobil(i

povede ke snizeni poptavky po benzinovych palivech.)

15 Srov. GROVE, ANDREW S. Only the Paranoid Survive: How to Exploit the Crisis Points That Challenge Every Company.
USA: Crown Business, 1999. ISBN 978-0385483827.
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3.2.2 PEST/SLEPTE analyza

Nejcastéji uvadénou analyzou vnéjsiho makro okoli je analyza PEST. Jedna se o akronym sloZeny ze

zacatecnich pismen Ctyr oblasti vnéjsiho prostredi:

Politicka,
Ekonomicka,
Socialni,

Technologicka.

Nékdy je poradi pismen prehozeno a hovofi se o STEP analyze. Jindy je zvlast uvedena oblast Legis-
lativni — v tom pfipadé se jedna o SLEPT analyzu. Extistuje i SLEPTE, resp. PESTEL analyza, ktera je

rozSifena jesté i o Ekologickou oblast (viz Obr. 3).

4 \

LecISLATIVNI PoLiTicke
vlivy vlivy

\ J
4 N - p

T . PEST/STEP/ E .
ECHNQLOGICKE ¢ SLEPT/SLEPTE N KONQMICKE
vlivy analyza vlivy
\ / v
4 )
L~
SOCIALNI ExoLocIcke
vlivy vlivy
\.

. J

Obr. 3 PEST/STEP/SLEPT/SLEPTE analyza

Makro okoli pro danou organizaci predstavuje nejcastéjsi zdroj pfilezitosti a hrozeb. Je tedy naprosto
nezbytné sledovat zmény v tomto prostredi, pochopit vyznam jednotlivych faktor( a usilovat o ur-

¢itou miru predpovédi vyvoje do budoucna.
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Politické vlivy

Kazdy manazer by se mél zajimat o politiku, nebot politické vlivy pfedstavuji vyznamné faktory, které
maji na danou organizaci znacny vliv. MUZeme sem zaradit napf.:

sloZeni vlady,

lobbistické skupiny,

¢lenstvi statu v rlznych aliancich a spolecenstvich (vliv na celni bariéry, pohyb zboZi a osob,

restrikce, smérnice apod.),

bezpecnostni politika statu (aktivity statu v rznych valecnych konfliktech a ndsledny podil

na feSeni mirové situace),

teroristické hrozby,

mira korupce,

stabilita vlady,

danova politika,

integracni politika,

podpora zahrani¢niho obchodu

vySe minimalni mzdy,

vySe dlchodd.
Legislativni vlivy

Legislativni vlivy mohou byt v rdmci PEST analyzy obsazZeny v identifikaci politickych vliv(, v pfipadé

SLEPT analyzy jsou vyclenény zvlast. Mlze se jednat napf. o:

obchodni pravo,
pracovni pravo,
zakony,

predpisy,

zakonna opatreni,
smérnice,

vymahatelnost prava.
Ekonomické vlivy

Ekonomické vlivy jsou dany stavem ekonomiky daného regionu, statu ¢i spolecenstvi statl. Tento
stav nasledné ovliviiuje schopnost organizace dosahnout odpovidajici vynosnosti at jiz pfimo pro-
strednictvim tvorby vlastniho zisku nebo nepfimo prostrednictvim vyssich prijmd domacnosti (ko-

necnych spotrebitell) nebo ekonomického zdravi klicovych odbératell (jinych organizaci).
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Mezi ekonomické vlivy patfi napf.:

mira inflace,

mira nezaméstnanosti,
urokova mira,

trend HDP,

mnozstvi penéz v obéhu,
devizové kurzy,

situace na kapitalovém trhu,
vySe investic,

cena a dostupnost energii.
Ekologické vlivy

Zejména v poslednich letech nabyvaji ekologické vlivy na vyznamu. Projevuji se zejm. v podobé r(iz-
nych zdkonnych opatfeni a smérnic omezujicich hospodarskou ¢innost ve prospéch vétsi Setrnosti

vuci Zivotnimu prostfedi. Na organizace tak ma vliv napt. snaha o:

bezodpadové hospodarstvi,
Setrné vyuzivani obnovitelnych zdroja (voda, puda, lesy, vzduch aj.),
maximalni recyklaci pouzitych materidld,
maximalni vyuzivani ekologicky vhodnych ptirodnich zdrojl energie,
nizkou energetickou naro¢nost budov,
minimalizaci pouzivani rizikovych technologii a postupu,
produkce produktl bez vedlejSich negativnich ucinkl na uZivatele,
maximalni ndpravu pfipadnych s$kod na Zivotnim prostfedi a automatické odSkodnovani po-
stizenych.
Zaroven sem patfi i
zmény klimatu,
extrémy v pocasi,
vyskyt pfirodnich katastrof
ajiné.
Socialni vlivy
Oblast socialnich vliva je pomérné rozsahla. O to vétsi pozornost by ji vSak mély organizace vénovat,

nebot je zde mozné nalézt fadu uzite¢nych informaci o potencialnich zakaznicich. Je tfeba usilovat

zejm. o odhad nejrdznéjsich trend(, které posléze vedou k poptavce po urcitém druhu produktd.
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V ramci této oblasti je mozné analyzovat napft.:

demografické trendy (porodnost, pfirdstek/ubytek obyvatel, starnuti populace apod.),
Zivotni styl,

Zivotni Uroven,

kultura, zvyky, tradice,

kvalifika¢ni struktura obyvatel,

zdravotni stav populace,

mobilita pracovnich sil,

rozdéleni pfijm,

Zivotni hodnoty.
Technologické vlivy

Technologie ¢asto tvofi zaklad konkurenéni vyhody dané organizace. Je otazkou, zda dana organi-
zace ma svou strategii zaloZzenou na postaveni tzv. ofenzivniho inovatora (tedy toho, kdo na trh pfi-
chazi s novou technologii vidy jako prvni) nebo tzv. defenzivniho imitatora (tedy toho, kdo pouze

nasleduje trhem jiz provérené inovace. V ramci technologickych vliva Ize hodnotit napf.:

miru podpory vlady v oblasti aplikovaného vyzkumu,

dostupnost novych technologii ve vSech oblastech podnikové praxe,

nové objevy a vyndlezy, patenty a licence,

rychlost moralniho zastaravani pouzivanych technologii,

miru vyuZivani novych technologii zdkazniky (zejm. socidlni sité, moZnost elektroniky

apod.).

3.23 Predvidani budouciho vyvoje pomoci scénari

Uloha scénara

K predvidani budouciho vyvoje klicovych ukazatell &i trend(l Ize pouzit mnoho metod. Jednou
z nejpopularnéjsich je metoda scénarll. Scénar Ize definovat jako popis konzistentniho souboru fak-
torU ovliviujicich chovani urcitého subjektu (organizace, odvétvi atd.). Jednoduse Ize scénar defino-
vat jako naért moziného vyvoje budoucich udalosti. Vyjadfuje hypotézu o védeckotechnickych, poli-
tickych, socidlnich, ekologickych, ekonomickych a dalsich udalostech, které mohou za urcitych pred-
pokladl nastat a ovlivnit strategii organizace. Scénar je konstruovan s cilem zaméfit pozornost na
pri¢inné procesy a rozhodujici (tzv. zvratné neboli inflexni) body, kde se ocekavaji zasadni zvraty ve

vyvoji faktord, které ovliviuji strategii organizace.
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Pojem scénar byl plivodné pouzivan v divadelni a filmové praxi, kde dodnes znamena ,,nacrt nebo
prehled hry". V ekonomii byl poprvé pouzit v Sedesatych letech minulého stoleti v publikaci Toward
the Year 2000%°.

Zakladnimi rysy scénafre jsou:

hypoteti¢nost,
variantnost,
zaméreni na budoucnost,

komplexnost zobrazeni budoucnosti.

Scénare jsou vidy pouze hypotézou o vyvoji faktoru, které ovliviiuji strategii organizace, coz je dano
zamérenim scénare na budoucnost, jejiz presny prlibéh nemizeme znat. Ze skutecnosti, Ze budouci
vyvoj presné nezndme, vyplyva nezbytnost variantnosti scénar(l. ProtoZe se strategicka rozhodnuti
tykaji zasadnich smér( budouciho rozvoje podniku, scénare si nemusi a dokonce ani nesmi vSimat
nepodstatnych udalosti a jevl. Nesmi ovsem opustit jeden ze zakladnich atributl strategického mys-

leni, tj. komplexnost zobrazeni budoucnosti a dalsi principy strategického mysleni.
Kritéria, podle nichZ se hodnoti kvalita scénar(, jsou tato:

vérohodnost,
prospésnost,

srozumitelnost.

Scénare lze povaZovat za vérohodné tehdy, kdyz vychazeji z hluboké analyzy dosavadniho vyvoje.
Pomoci heuristickych metod (brainstorming, delfskd metoda aj.) i metod statistickych, matematic-
kych a simulacnich se pro scénare ziskavaji predstavy o pravdépodobném vyvoji faktor( ovliviiujicich
strategii organizace v budoucnosti. Prospésnost scénard je ddna mirou jejich schopnosti poskytnout
podkladové materidly pro vypracovani kvalitni strategie. Jen srozumitelné scénare mohou slouZit

uvedenému Ucelu. Je nutné se vyvarovat Uzce odbornych vyraz( bez fadného vysvétleni.

Velice zavaznou otdzkou je pocet variant zpracovavanych scénafrll. Obecné Ize doporudit pocet od
tfi do deseti scénarll. Pres specificnost tohoto problému existuje nékolik faktort, které umoznuji

urcit racionalni pocet zpracovavanych scénari. Jedna se predevsim o tyto faktory:

prehlednost,
zajisténi stejné kvality zpracovavanych variant,

moznost provadét neustalou aktualizaci scénara,

16 Srov. BELL, D., GRAUBARD, S.R. ed. Toward the Year 2000 — Work in Progress.
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vylouceni nebezpeci vybéru ,,primérného" scénare.

v o

Metody tvorby scénaru
Pti vytvareni scénar je nezbytné:

formulovat hlavni otazky, na které ma scénar odpovédét (obvykle se jedna o urceni oceka-
vaného vyvoje poptavky),

zmapovat hlavni trendy,

urcit hlavni nejistoty,

dohodnout se na podobé vysledného scénére.

Zakladnim rysem zpracovani scénarud je tvlrci pristup. Z néj vyplyva i mnozstvi metod tvorby scé-
narl. Ve vSech pripadech je vSsak nezbytna dlkladna pfiprava pred viastnim vypracovanim scénaru.
Tato pfiprava zahrnuje z hlediska obsahového predevsim vytvoreni odpovidajiciho strategického in-
formacniho systému a z hlediska organizacniho vybér vhodnych expertd. Zavérecnou fazi je inter-

pretace vysledka.

Nejvice pouZivanou metodou zpracovani scénafll jsou expertni metody. Expertnimi metodami se
nazyvaji takova ocenéni procesl, jevi nebo udalosti, ktera nelze bezprostiedné méfit a kterd pro-
vadéji Spickovi odbornici. Tyto metody se nejdfive zacaly pouZivat v oblasti védeckotechnického

progndzovani. V soucasnosti se sféra jejich pouzivani stale rozsituje.
Expertni metody se obvykle ¢leni na dva zakladni typy:

metody individudlnich ocenéni,

metody kolektivnich (skupinovych) ocenéni.

Metody individudlnich ocenéni pfichazeji v ivahu v situacich, kdy ocenovani provadi rozhodovaci
subjekt sam nebo prizve ke spolupraci jednoho experta. Metodami individualnich ocenéni jsou napf.
interview, analyticka expertni ocenéni. Tyto metody jsou velmi jednoduché a v praxi jsou ¢asto po-

uzivany.

Metody skupinovych ocenéni Ize rozdélit na dvé skupiny:
metody usilujici o ziskani jednotného stanoviska skupiny (brainstorming, metoda diskuzi, delf-
ska metoda),
metody zaloZzené na priméru individualnich expertnich ocenéni (metoda prostého primeéru in-
dividudlnich ocenéni, metoda vazeni individualnich ocenéni koeficienty kompetentnosti ex-

pertu).

Mezi nejrozsifenéjsi metody, které usiluji o ziskani jednotného stanoviska, patfi metoda diskuzi. M3

vSak fadu nedostatk(. Jejim vysledkem je ¢asto kompromis mezi riznymi stanovisky, existuje zde
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nebezpedi ovlivnéni vysledku nejvazenéjsimi a nejpribojnéjsimi ucastniky diskuze. K prekonani

téchto nedostatku byly vyvinuty metody brainstormingu a delfska metoda.

Pti brainstormingu (boufi napad() se postupuje tak, Ze se sejde nékolik odbornikd, jimz vedouci
tymu prednese vymezeny namét. Jednotlivi Ucastnici jasné vyjadruji svlij nazor na predlozeny pro-
blém. VSechny nazory se zapisuji. Po vyjadieni vSech tUcastnikl se ndzory a naméty posuzuji a hod-

noti. Metoda je zaloZena na téchto zasadach:

zakaz kritiky jednotlivych ndmétq,

zasada co nejvétsiho poctu namétd,

zasada priznivé psychologické atmosféry,

zasada zabyvat se kazdou myslenkou, i kdyZ se v prvnim okamZiku zda pochybna.

V delfské metodé je bezprostiedni styk expertll nahrazen programem postupného individualniho
dotazovani, zpravidla formou anket. Diky pisemnému kontaktu je sniZzen vliv psychologickych fak-
torld zndmych z metody diskuzi (pfizplsobovani se minéni vétsiny). Expertim jsou kladeny otdzky
prostfednictvim dotaznik(. Zobecnéné vysledky odpovédi a dopliiujici informace poZzadované ostat-
nimi experty jsou dany vsem expertlim k dispozici, aby na zakladé téchto udajd znovu odpovédéli
na stanovené otazky. Tento postup opakuje doté doby, dokud neni dosazeno vzajemného konsenzu.
Pokud se zabrani pfimym kontaktiim mezi experty, dochazi k formovani nezavislého nazoru kazdého
experta na reseny problém. Pfi zobecnovani zavérd expertd Ize vysledkim ziskanym od jednotlivych
expertd prisoudit vahy podle zkuSenosti a schopnosti expert(. Hlavni problémy této metody tkvi
zejména ve vybéru expertd, stanoveni jejich kompetentnosti v dané oblasti a ve zplisobu zobecnéni

ziskanych vysledkd.

Pfi zpracovani strategie expertni metodou se nejprve z ohromného mnozstvi faktor( ovliviiujicich
strategii podniku urcuji ty, které ji ovliviiuji rozhodujicim zplsobem. Pfi vybéru se pouZivaji dvé kri-
téria. Je to jednak velikost dUsledk( zmén urcitého faktoru na vysledky ¢innosti podniku a jednak
¢as, ktery podnik potiebuje, aby na zménu tohoto faktoru reagoval. Cim vétsi jsou disledky a ¢im
delsi je doba reakce, tim je vyznam faktoru vétsi. Pfi uréovani faktor( a jejich vahy se pouziva tabulka

uvedena dale.

Zname-li faktory ovliviujici strategii organizace, je mozno pfistoupit k urceni jejich trend(. Pro stra-
tegické obdobi nemuizeme budouci trendy a udalosti urcit pouhou extrapolaci minulosti. K tomu je
nutny expertni odhad moznych stavd kazdého faktoru v budoucnosti. Jedna se o stru¢né slovni nebo

grafické vyjadreni riznych variant vyvoje faktoru v budoucnosti.

V dalsim kroku se na zakladé expertniho odhadu stanovi vyznam jednotlivych faktor( (napt. meto-

dou parového porovnani) a odhadnou se pravdépodobnosti stavl kazdého faktoru.
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Jednotlivé scénare se vyhodnocuji podle jejich zdvaznosti a na zdkladé tohoto kritéria je uréen scé-

nar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje stavl faktor( ovliviiujicich strategii v budoucnosti.

Takto vytvorené scénare davaji urcitou predstavu o faktorech plsobicich na organizace v budouc-
nosti. Vypovidaci schopnost jednotlivych hodnot zavaznosti je vSak ovlivnéna pfitomnosti subjektiv-
niho Cinitele, jehoz informovanost o budoucim vyvoji neni nikdy stoprocentni. V dalSim obdobi je
naprosto nezbytné ddle zvySovat miru informovanosti o faktorech, ovliviujicich strategii, aktualizo-

vat a pfipadné doplriovat.

Vyhodnoceni zavaZnosti scénarl je zaloZzeno na soucasnych znalostech o vyvoji faktoru ve strategic-
kém obdobi. Z toho vyplyva, Ze poradi zavaznosti scénaili neni mozno absolutizovat a Ze pfi strate-

gickém rozhodovani je nutno brat v Uvahu vSechny vypracované scénare.

Byla rozpracovdna fada metod, které se lisi svymi pozadavky na experty a mirou presnosti ziskanych

ocenéni. K metoddm expertnich ocenéni zavaznosti faktord patfi:

metoda poradi,

metoda bodovaci,

metoda parového porovnani,
metoda usporadani diferenci,

metoda stromu ddlezitosti.

Nejcastéji pouzivanou je metoda parového porovnani. Metoda pdrového porovnani je zaloZzena

na zkuSenosti, Ze srovnavame-li navzdjem pouze dva jevy, rozhodneme pomérné bezpecné, ktery

vvvvvv

Vyhodnoceni variant scénart

Scénare hodnotime jednak z hlediska jejich dulezZitosti — (pfifazujeme tzv. vahy), tak i z hlediska je-
jich pravdépodobnosti. Kazdy scénar ohodnotime pomoci metody parového porovnani vahou dile-

Zitosti. Pro zvySeni objektivnosti mohou pfislusni experti samostatné vytvorit parové porovnani.

Bodové ohodnoceni pravdépodobnosti stavl byva provadéno expertnim odhadem, napt. pomoci
postupu vychdzejiciho z delfské metody. Ohodnoceni stav(l faktor( nabyva hodnot od 0 do 100,

pricemz mezni hodnoty stupnice jsou vylouceny jako neredlné. Pravdépodobnost vzniku urcitého

vvvvv

jednoho faktoru nemusi byt roven 100. U jednoho faktoru Ize do scénare zahrnout i vice stavu, které

si neodporuji.
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Takto vytvorené scéndre maiji stejnou vypovidaci schopnost, ale rozdilnou zavaznost. Pfi hodnoceni
zavaznosti se vychazi:

ze stanovenych vah dllezitosti faktorl ovliviujicich strategii,

z bodového hodnoceni nadéjnosti stava faktord.

Konecnd zdvaznost scénare se vypocte jako vazeny aritmeticky priimér zdvaznosti stavd faktord,
které jsou do daného scénare zahrnuty. Vahu dlleZitosti Ize urcit metodou parového porovnani, ¢i
jinymi metodami. Na zdkladé ziskanych hodnot zavaznosti jednotlivych scénard Ize posuzovat bu-

douci vyvoj tak, Ze scénar s nejvyssi hodnotou zavaznosti povazujeme za nejpravdépodobnéjsi.

3.3  Strategické analyzy vnitrniho
prostredi

Vnitfni prostredi zahrnuje faktory, které jsou pod pfimym vlivem managementu dané organizace.
Jedna se tedy o vSe, co je moZné oznacit jako vysledek rozhodnuti managementu. Top management
musi nezbytné zhodnotit soucasny stav podniku a urcit ty jeho interni parametry, které maji rozho-

dujici vyznam pro formulaci zaméreni jeho budouci strategie.

Kdysi byla rozhodujicim potencialem plda, pozdéji surovinové bohatstvi (zlato, stfibro, rudy...) poté
stroje, zafizeni, budovy. V soucasné dobé tvofi rozhodujici potencial budouciho rozvoje predevsim
kvalifikace a kreativita pracovnik(, jejich osobni hodnoty, pracovni moralka a tzv. nehmotny maje-
tek.

vvvvvv

hmotného majetku podniku. Patfi sem zejména:

patenty, chrdnéné vzory, know-how,
distribucni a servisni sité,

vztahy se zakazniky,

pristup k financnim zdrojam,

image podniku.

Hmotny majetek je také dulezity, avSak ma az druhotny vyznam. Pozemky a stroje Ize koupit, budovy

postavit.
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3.3.1 Management

KaZzda osoba, kterd v dané organizaci zastdvd manazerskou roli, by méla mit odpovidajici manazer-
ské kompetence (ve vyznamu ,,zpusobilost”). Mira danych kompetenci se odviji od toho, na kterém

stupni managementu se manaZzer nachazi (viz Obr. 4).

lidske technicke
kompetence kompetence

W top management

stfedni management
/ operativni management

Obr. 4 Zakladni manazerské kompetence?’

koncepcéni kompetence

Koncepéni kompetence znamenaji schopnost vnimat organizaci jako systém, jenz je treba usmérno-
vat tak, aby bylo dosahovano jeho strategickych cil(i. Manazefti s koncepénimi kompetencemi museji

mit prehled o vSech podstatnych aktivitdch organizace a musi byt schopni je uzite¢né koordinovat.

Lidské kompetence spocivaji ve schopnosti nadfizeného pracovnika adekvatné a efektivné komuni-

kovat se svymi podfizenymi a zaroven je vhodné motivovat.

Technické kompetence znamenaji schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky, metod a postupy

pro realizaci vykonnych cinnosti a procesu.

Jak vyplyva z Obr. 4, na nejvyssi — top Urovni managementu jsou nejzasadnéjsi koncepcni kompe-

tence. Rozhodovani top managementu ma mnohdy dlouhodobé dlsledky a ovliviiuje vykonnost celé

17 Zpracovano na zakladé materidlu DONELLY, J.H., GIBSON, J., IVANCEVICH, J.M. Management, upraveno.
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organizace. Top manazZer sméfruje svou pozornost zejména do vnéjsiho prostredi, kde hleda infor-
mace o moznych pfileZitostech a hrozbach. Jeho kazdodenni vnitini otazka by méla znit: ,,a co z toho
plyne pro mou organizaci”. Komunikuje s vnéjSim prostfedim a reprezentuje organizaci jako celek.
Zpravidla vede pouze omezeny pocet pracovnikll — manazerd stfedni Urovné (rliznych naméstka,

manazerl pro konkrétni oblasti - dle typu a nastaveni organizacni struktury dané organizace).

Naopak pro nejnizsi Uroven managementu jsou nejdulezitéjsi lidské kompetence. Jejich potieba vy-

plyva z kazdodenni nutnosti fesit interpersonalni problémy v provozu.

Technické kompetence jsou dlleZité pro vSsechny tfi irovné managementu. Kazdy manazZer musi mit
prinejmensim povédomi, v idedlnim pfipadé aktivné pouzivat, rizné manazerské techniky, metody

a jiné manazerské nastroje.

V oblasti managementu mizZeme v rdmci analyzy hodnotit také Uroven kompetenci v jednotlivych

manazerskych ¢innostech (tzn. planovani, organizovani, vedeni, rozhodovani, kontrolovani aj.).

3.3.2 Marketing

Vyznam marketingu muzZe byt pro jednotlivé organizace odlisny. V pfipadé, Ze dana organizace pro-
dava své produkty pouze nékolika klicovym odbératellim, nemusi marketingovym ¢innostem véno-
vat pfFilis mnoho pozornosti. Orientuje-li se viak dana organizace na Siroké spektrum zakaznikd nebo
usiluje-li o vysoky podil na trhu, musi mit marketingovy systém velmi dobfe propracovany. V tako-
vém pripadé vétsina podnikovych zdrojli mnohdy pfipada pravé na aktivity marketingového oddé-

leni.
V oblasti marketingu lze analyzovat napt.:!®

adekvatnost vybéru segmentu trhu,

konkurenéni strukturu trhu, celkovy a relativni podil na trhu,
efektivnost prizkumu trhu,

ucinnost nastavené cenové strategie,

efektivnost prodeje,

vztah s klicovymi odbérateli,

produkt z pohledu tzv. marketingového mixu,

uroven a ucinnost reklamy a jinych marketingovych nastroju,

18 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi.
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Uroven a ucinnost doprovodnych sluzeb,

Ve

ucinnost distribuc¢nich kanald.

3.33 Rizeni lidskych zdroju
Soucasna spolecnost byvd oznacovana jako znalostni (informacni, postindustridlni, postkapitalis-
tické). Jedinou moznosti, jak prezit na trhu v boji se silnou konkurenci, je pfizplsobit se neustale se
ménicim pozZadavk(m, tzn. byt flexibilni. Dnes se vSak nejednd o pouhou pruznou reakci na déni na
trhu, tzn. vnéjsi flexibilitu organizace, ale predevsim o flexibilitu uvnitf organizace, které je mozné
dosahnout vyzdviZzenim duleZitosti znalosti jako stéle vyznamnéjsiho zdroje bohatstvi.'® Tichd v této
souvislosti uziva pojmu ,,znalostni aktiva“?°, Nositelem znalosti v organizacijsou lidé — jeji pracovnici.
Proto jsou lidské zdroje nyni vnimany jako nejcenné;jsi zdroj organizace vibec. Znalosti je vSak zapo-
tfebi neustale doplriovat, prizplsobovat je pozadavkdm trhu a technologickému pokroku, ktery je
¢im dal tim rychlejsi. Potfebu neustalého vzdélavani zdarazriuje mj. také P.F. Drucker??, ktery pou-
kazuje na fenomén posledni doby, kdy organizace pozaduji stale vyssi vzdélani bez ohledu na sku-
tecnou zménu narokd na znalosti ¢i odbornou kvalifikaci. U pracovniho zarazeni, kde dfive postaco-
valo ukoncené stifedoskolské vzdélani, je dnes zapotiebi vysokoskolského diplomu, prestoze v sa-
motné naplni prace nedoslo k Zadnym podstatnym zménam. Rada organizaci proto sama navrhuje

Ci alespon umoznuje svym stavajicim pracovnikim potrebné vzdélani ziskat.

V oblasti fizeni lidskych zdrojd mGzeme analyzovat jednak samotné fizeni, jednak samotné pracov-
niky dané organizace. Udaje o kvalifika¢ni, vékové a profesni struktuie pracovnikd jsou obvykle
bézné k dispozici. Také udaje o skute¢ném dusevnim potencidlu pracovnik(, jejich vnitfni motivaci,

latentnich (skrytych) schopnostech, jejich know-how, jsou v dobfe fizené organizaci dostupné.

19 Srov. SINDELAROVA, H., Ugici se organizace a flexibilita, Ekonomika a management organizaci - novd teorie ekonomiky
20 Srov. TICHA, 1., Ucici se organizace, 5.8

21 Srov. DRUCKER, P. F., Management - budoucnost za¢ind dnes, s.63
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Analyzovat mGzeme??:

kvalifikaci vSech pracovniku, zejména specialni kvalifikace,

vékové sloZeni pracovnikd (rozloZeni do kategorii generaci X, Y a F),

loajalita pracovnikd, fluktuace, absence,

ochota pracovnik( ucit se a ziskavat novou kvalifikaci,

kreativitu, angaZovanost a zainteresovanost pracovniki, komunikativnost

ucinnost a efektivnosti jednotlivych forem systému vzdéldvacich aktivit,

motivacni strukturu pracovnikd,

podil a vdhu hmotnych motivacnich faktord,

nehmotné motivacni faktory (mezilidské vztahy, perspektivy osobniho rozvoje, kvalita
hodnoceni, Uroven fizeni, apod.),

ucinnost existujiciho mzdového systému,

systém popisu pracovnich mist,

hodnoceni prace a funkénich mist jako zakladny pro aktualizaci podnikového tarifniho systému,
systém poskytovani nadtarifnich slozek mezd na zdkladé hodnoceni pracovnich vysledk(
a chovani,

mzdovy systém kategorie manazerdq,

systém podilu pracovnikd na vysledcich organizace,

navrh systému tvorby a uZiti mzdovych prostredk( ve vazbé na vysledky vnitropodnikovych
stredisek a utvard,

oblast hmotnych pobidek k praci (mzdové systémy),

mimomzdové podnéty (benefity, socidlni programy),

uroven mezilidskych vztaha (podnikové klima, systém vedeni lidi, zadavani pracovnich ukold,
vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi),

organizacni kulturu a identifikaci pracovnikl s danou organizaci (vnitropodnikova komunikace,
informovanost pracovnik() jako predpoklad jejich vnitini aktivizace,

zakladni koncepce socidlni programu,

strukturu zajmuU a potreb pracovnikl v socialni oblasti a v oblasti osobniho rozvoje,

vztahu k trhu préace v regionu aj.

22 SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim svété.
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3.3.4 Védeckotechnicky rozvoj»

Tato analyza musi byt zaméfrena na vSechny oblasti, které ovliviiuji cinnosti podniku. M(Ze jit o ob-
last vyroby (nové konstrukce, technologie, organizace), obéhu (nové informacni a distribucni sys-
témy), financovani (nové metody Ucasti na burze), personalistiky (nové metody stimulace), sluzeb

(medicina, bankovnictvi, aj.), managementu atd.

Védeckotechnicky rozvoj je nutné analyzovat nejen na vlastni trovni zhodnocovaciho procesu, ale
i u odbératell a dodavatell. Tato analyza ukaZe, jak je tfeba vlastni vyrobu a distribuci pfizplsobo-
vat novym potrebdam odbératel(, jak vyuzit novych moznosti dodavatel( a jak ve vlastnim vyrobnim
a distribu¢nim procesu a procesu celého managementu zavést zmény, které umoziuje védecko-

technicky pokrok.

Strategie ofenzivniho podniku nezaméruje Cinnosti svych védeckotechnickych pracovist vyzkumu
nebo vyvoje ¢i nakup licenci nebo know-how pouze na feseni problémU uspokojovani jiz existujici
poptavky, ale snazi se nalézt takova reSeni, kterd dosud neexistujici poptavku vyvolavaji nebo exis-

tujici potfeby uspokojuji zcela novym zplsobem.

Nejvétsi nadéji na skutecny prilom na trh ma podnik, ktery trhu nabidne takovy produkt nebo
sluzbu, které se na trhu dosud vibec nenachazely, a o jejich potiebé spotrebitel sice dosud nevédél,

avsak jakmile se produkt na trhu objevi, zjistuje, Ze jej potfebuje a chce jej mit.

Analyza védeckotechnického rozvoje by neméla obsahovat jen navrhy na ziskani cizich licenci ¢i
know-how. V mnoha pfipadech je sice tato cesta nutna, vede vsak jen k imitaci vyspélejsich vyrobcl
a neni-li dostatecné vyuzivana k vyvoji novych vlastnich inovaci, vede k soustavnému zaostavani za
nejvyspélejSimi vyrobci. Vyzkum a vyvoj musi pfindSet na trh zcela nové produkty, jimiz se podnik

prosadi na naro¢nych trzich.

V soucasném prostredi maji pro strategii velky vyznam nejnovéjsi poznatky o védeckotechnickém
rozvoji. Top management uspésného podniku stdle inovuje své produkty, technologie, modely pod-
nikani, metody managementu, distribuéni a nakupni sité i jiné podnikové procesy. Neustdle se proto
seznamuje s nejnoveéjsimi poznatky védy, vyzkumu a vyvoje i nejmodernéjsSimi a nejefektivnéjsSimi
metodami pouzZivanymi v jinych podnicich. Ve zpracovatelském primyslu proto sleduje konstrukce
a technologie pouzivané v ostatnich, zejména Spi¢kovych podnicich. V ostatnich odvétvich (zdravot-

nictvi, obchod, banky, sluzby) sleduje pouzivané postupy.

2 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdinim svété.
KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.
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Top management také neustale sleduje nejnovéjsi poznatky zakladni i aplikované védy, vyzkumu
i vyvoje, zejména v téch oborech, kde vznikaji nové, prevratné poznatky (napf. nanotechnologie,
kmenové bunky, nové materidly, robotika, genetika, informacni technologie atd.). Téchto poznatka
je v soucasné dobé obrovské mnozstvi a top management musi vytvorit informacni systém, jimz tyto
poznatky ziskavd, postupné je selektuje a rozhoduje o jejich pouziti. Z analyz védeckotechnického
rozvoje musi byt v kazdé organizaci odvozovany velmi zdvazné a obvykle nakladné strategické ope-
race, souvisejici s vyvojem a osvojenim novych produkt( a s jejich uvedenim na trh. Casto tvofi

hlavni ndpln strategie.

3.35 Financni faktory

Analyzu financnich faktor(i organizace provadi za Gic¢elem posouzeni tzv. finan¢niho zdravi dané or-
ganizace v dobé provadéni analyzy. Na zakladé vysledk( této analyzy mize dale dana organizace
nasledné posoudit realizovatelnost novych strategickych cild.

Organizace mUze pouZit celou fadu analytickych ndstrojli, které jsou znamy zejm. z oblasti podni-
kové ekonomiky:?*

likvidita (schopnost organizace dostat svym kratkodobym zavazk(im),
financni sila (ukazuje, kolik dluhi pripada na jednotku celkovych aktiv),
obrat aktiv,

obrat zasob,

obrat kratkodobych pohledavek,

pramérna doba inkasa,

ziskovost,

ROI a jiné.

24 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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3.3.6 Hodnototvorny retézec

Predmétem Cinnosti kazdé organizace je transformace vstup(l ve vystupy (produkt — vyrobek nebo
sluzbu). Vstupy je tfeba vnimat ne pouze jako vyrobni faktory (pada, prace, kapital, informace, kva-
litu managementu), ale jako veskeré aktivity dané organizace, jejichz smyslem je zajistit dané orga-
nizaci konkurencni vyhodu a zaroven tvofi zaklad pro naplfovani vytyCené strategie dané organi-
zace.?” V ramci dané transformace organizace vytvafi novou hodnotu, kterad je méfena mnozstvim
penéz, které jsou zakaznici ochotni za produkt s touto nové vytvorenou hodnotou zaplatit. Hovofime
o tzv. vnimané hodnoté?5, jejiz prodej je pro danou organizaci zdrojem zisku. Aby bylo moZné odhalit
pfipadné neefektivnosti v tomto procesu, je tfeba zanalyzovat jednotlivé ¢innosti, ze kterych se dany
proces sklada. Vhodnym ndstrojem je tzv. hodnototvorny retézec (value chain), ktery proces trans-
formace rozdéluje do jednotlivych aktivit. Tyto aktivity lze obecné rozdélit do dvou skupin (viz
Obr.5):

hlavni aktivity, které se tykaji samotné produkce, prodeje a nasledné distribuce, a

podpurné aktivity, které zajistuji vstupy pro hlavni aktivity.

materidlové hospodarstvi

P2 védeckotechnicky rozvoj

P g

LN informacni systém

H <
i 2 vs ‘s , -a =
;S rizeni lidskych zdroju (o]
: =
: v o . a
: manazerskeé Cinnosti o
feeeuas X
i <L
H —_ >

2| 8 | & 2
HE-S (@) — =
t B -] < = o N =
H é — E ,? - L o
HE v v = ¥ =

- = o O S

R S— (@) (NN =

S p= i Q = O

E < Ll v -] Ll =

I = = 2a) 2 O

: 2 < = o x

H - o

E 3 = & = o)

: o O

[ A

Obr.5 Hodnototvorny retézec

%5 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi

26 Srov. DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku
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Mezi hlavni aktivity patfi:

zajisténi vstupd,

transformace vstupd na konecny produkt (vystup),
distribuce vystupd,

marketing, prodej,

doprovodné sluzby.
Mezi podpUlrné aktivity patfi:

materidlové hospodarstvi,
védeckotechnicky rozvoj,
informacni systém,

fizeni lidskych zdrojq,

manazerské ¢innosti.

3.3.7 Analyza 7 S

Kazdd organizace by méla usilovat o zjisténi, které faktory maji determinuijici vliv na Uspésnost jeji
strategie. Hovofime o tzv. kli¢ovych faktorech Uspéchu. Analyzou, kterd se touto oblasti zabyva, je
analyza 7 S vyvinuta poradenskou firmou McKinsey (odtud ¢asto uzivany nazev ,McKinseyho model
7 S). V souladu s touto analyzou je mozné na kazdou organizaci nahlizet jako na mnozinu sedmi za-
kladnich faktort (viz Obr. 6), které se vzajemné podminuji, ovliviiuji a ve svém souhrnu rozhoduji
o tom, nakolik bude dana strategie Uspésna. Dlrraz je pfitom kladen na soulad mezi jednotlivymi

faktory.?

27 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi
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Struktura
Strategie / \ S?f;ﬁ?{'y
' Sdilené '
hodnoty
: Styl mng.
Schopnosti \\ préce
Spolupra-

covnici

Obr.6 Analyza7S

Kazdy z uvedenych faktord zacind na pismeno S, coz dalo analyze jeji ndzev. Uvedenymi faktory jsou:
28

Strategie (strategy),
Struktura (structure),
Systémy fizeni (systems),

Styl manazerské prace (style),
Spolupracovnici (stuff),
Schopnosti (skills),

Sdilené hodnoty (shared values).
Strategie urcuje cestu k dosazeni strategického cile za pomoci konkurenéni vyhody.

Strukturou se rozumi obsahova a funkéni ndpli organizaéniho uspofadani ve smyslu nadfizenosti,
podfizenosti, spoluprace, kontrolnich mechanizma a sdileni informaci. Zpravidla je zpracovana do

grafické podoby organizacni struktury.

28 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi
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Systémy fizeni znamenaji prostifedky, procedury a systémy, které slouzi managementu organizace

(napf. informacni zdroje, nastroje pro zpétnou vazbu, nastaveny systém komunikace aj.).

Styl manaZerské prace vyjadfuje pristup managementu k feseni jednotlivych problémi. Hodnoti se

zpusob chovani nadfizeného pracovnika vici jeho podfizenym (tedy styl fizeni).

Spolupracovniky se rozuméji zaméstnanci organizace, vztahy mezi nimi, fizeni lidskych zdroj, pou-

Zivané motivacni nastroje, postoj pracovnik( k dané organizaci, systém odménovani apod.

Schopnosti jsou uréeny kvalifikacni Urovni pracovnikl dané organizace. Urcuje nejlepsi a nejsilné;si
vlastnosti organizace, zp(isoby a cesty jejich potencialniho zlepSeni, dostatecnost kvalifikace zamést-

nancl a nastroje méreni dovednosti zaméstnanc.

Sdilené hodnoty definuji zakladni hodnoty dané organizace v podobé organizacni kultury a etikety,

popft. ve formé etického kodexu, je-li zformulovan, popf. jsou obsazeny v misi organizace.

3.3.8 BCG analyza

Analyza BCG je uréena tém organizacim, které proddvaji nékolik riznych produkttd na rtznych trzich.
Analyza pak slouzi ke srovnani téchto produktli a podava managementu informace pro ndsledna
strategicka rozhodnuti tykajici se navyseniinvestic do produkce daného produktu, nebo naopak jeho

naprosté stazeni z trhu.

Ndazev analyzy je dan poradenskou spolecnosti, kterd tuto analyzu vymyslela (Boston Consulting

Group).
Tato analyza posuzuje produkty dle dvou kritérii:

tempo rlstu trhu,

relativni trzni podil.

Trh, u kterého je meziro¢ni rist vyssinez 10 %, je povaZzovan za rychle rostouci (dynamicky). Relativni
trzni podil je dan pomérem trzniho podilu, ktery na daném trhu zabira produkt dané organizace, a
trzniho podilu jejiho nejvétsiho konkurenta. Z toho vyplyva, Ze je-li pomér 1, je trzni podil produktu
dané organizace stejny jako trzni podil jejiho nejvétsiho konkurenta, je-li pomér mensi nez 1, plsobi
na trhu organizace s vétSim trznim podilem, a je-li pomér vétsi nez 1, zaujima produkt dané organi-

zace na daném trhu dominantni postaveni.
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Samotna analyza ma podobu matice o ¢tyrech kvadrantech (viz Obr. 7). Jednotlivé kvadranty se na-
zyvaiji:

Otazniky (Question marks),
Hvézdy (Stars),

Penéini/dojné kravy (Cash cows) a
(Bidni) psi (Dogs).

‘§_ HVEZDY OTAZNIKY
o-
=] :
g e
©
(]
=
7]
c
=
c
U rd rd rd ra
g DOJNE KRAVY BIDNI PSI
[+}]
o
Relativni trzni podil
>1 1 < 1

Obr. 7 Analyza BCG

Otazniky jsou produkty na trzich s vysokym tempem rlstu ale nizkym podilem na trhu. Zpravidla se
jedna o nové produkty vyZadujici vysoké finanéni investice pro zvySeni podilu na trhu a udrZeni se
na rostoucim trhu. Nazev otazniky odkazuje na otazku, zda dand organizace zadouci vyvoj zvladne
a zda k tomu ma dostatek financ¢nich prostredkd. Je tedy tfeba se rozhodnout, zda investice navysit

a usilovat tak o navyseni trzniho podilu, nebo produkt stahnout z trhu.
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Jako Hvézdy jsou oznacovany produkty na trzich s vysokym tempem rlstu a s dominantnim podilem
na trhu. Jedna se o Uspésné produkty ve fazi rlstu z pohledu Zivotniho cyklu produktu. Na druhou
stranu je pro danou organizaci pomérné financné naro¢né udrzet si dominantni trzni podil na tak

rychle rostoucim trhu.

Penéini (dojné) kravy jsou produkty na trzich s nizkym tempem rlstu ale s dominantnim trznim po-
dilem. Zpravidla se jednd o produkt ve fazi zralosti. Je tfeba pozorné sledovat dalsi vyvoj trhu, nebot
lze ofekavat jeho brzky upadek. Je pak na managementu, aby dokazal v¢as zareagovat a produkt
v pravy okamzik stahl z trhu. Produkty vtomto kvadrantu nevyzZaduji vyrazné investice smétujici
k udrzeni na trhu. Z tohoto dlivodu se jedna o produkty, které jsou pro danou organizaci nejvyznam-

néjsim zdrojem pfijmQ, jenz pak zpravidla slouZi k financovani Hvézd a Otaznikd.

(Bidni) psi jsou produkty obchodované na trzich s nizkym tempem ristu a s nizkym podilem na trhu.
Zpravidla se jednd o produkty ve fazi upadku nebo ty, které se na trhu neujaly. Tyto produkty je

treba okamfZité stahnout z trhu, nebot dané organizaci nepfindseji Zadné prijmy.

3.4  SWOT analyza

SWOT analyzu lIze vnimat jako ,zastfeSujici analyzu®, ktera shrnuje vysledky viech predchozich ana-
lyz vnéjsiho a vnitiniho prostredi. Z toho vyplyva, Ze by tato analyza neméla byt zpracovavana sa-
mostatné, ale méla by slouZit pouze jako shrnuti jinych podrobnych analyz. Nazev analyzy tvofi ak-

ronym sestaveny z pocatecnich pismen ndzvi jednotlivych kvadranti této analyzy:

Strenghts (Silné stranky),
Weaknesses (Slabé stranky),
Opportunities (Prilezitosti),
Threats (Hrozby).

Kvadranty jsou uréeny dvéma hledisky (viz Obr. 8):
pozitivni/negativni faktory (zjisténi),
vnitfni/vnéjsi prostredi.

Zjednodusené lze fici, Ze veskeré pozitivni faktory vnitfniho prostredi Ize oznacit jako Silné stranky,
veskeré negativni faktory vnitfniho prostredi jako Slabé stranky, veskeré faktory vnéjsiho prostredi
s potencialné pozitivnim dopadem na danou organizaci lze oznacit jako Ptilezitosti a faktory vnéjsiho

prostfedi s potencidlné negativnim dopadem na danou organizaci lze oznacit jako Hrozby.
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pozitivni faktory | negativni faktory
SILNE STRANKY | SLABE STRANKY
Strenghts W eaknesses
=
Nt ..
g PRILEZITOSTI HROZBY
;2 Opportunities Threats
Q'
-
-

Obr. 8 SWOT analyza

Je vhodné, aby pfi zpracovani SWOT analyzy byly dodrzeny nasledujici zasady zpracované Kerkov-
skym a Vykypélem:?°

Zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, tj. analyza by méla byt zpracovana s ohledem na
Ucel, pro néjz je zpracovavana. SWOT analyza zpracovana za jednim Ucelem by neméla byt me-
chanicky aplikovana pfi feseni jiné problematiky.

SWOT analyza by méla byt zamérena na podstatna fakta a jevy. Po jejich prvotni identifikaci by
méla byt v rozumné mife uplatnéna redukce, analyza by méla byt zamérena na podstatné atri-
buty analyzovaného objektu ¢i prostredi. Prilis mnoho faktl uvedenych ve SWOT analyze jejich
pripadné vyuziti pfi ndvrhu strategie spiSe komplikuje. Je proto vhodné zaméfit se pouze na to
podstatné.

SWOT analyza by méla byt objektivni, tzn. analyza by neméla vyjadfovat pouze subjektivni na-
zory zpracovatele analyzy, ale objektivné odrazet vlastnosti objektu analyzy, pfipadné prostredi,

v némz se objekt analyzy nachdzi. Toho Ize napfiklad dosdhnout tim, Ze po zpracovani prvniho

2 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi
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navrhu SWOT tabulky je tento predloZen k posouzeni dalSim expertlim a jejich nazory jsou pfi
zpracovani konecné verze SWOT analyzy ndleZité zohlednény.

Sila plGsobeni jednotlivych faktor(l by méla byt v tabulce SWOT analyzy néjakym zpldsobem
ohodnocena podle vyznamu, napt. by mély byt zvyraznény nejvyznamnéjsi faktory, pripadné by
mély byt jednotlivé faktory ohodnoceny bodovym systémem a nasledné vyhodnoceny.

Je vyhodné, jsou-li jednotlivé faktory v tabulce SWOT analyzy nasledné podrobnéji vysvétleny.
SWOT analyzu je vhodné zaradit na Uplny zavér strategickych analyz jakozto sumar nejdulezi-

téjSich zavéru predchozich dil¢ich analyz vnéjsiho a vnitfniho prostredi.

SWOT analyza je velmi cennym informacnim zdrojem pro formulaci strategie. Jeji vysledky jsou za-
sadnimi vstupy do rozhodovaciho procesu o dalsSim strategickém smérovani celé organizace. Ndvrh
strategie by mél byt zaméren na eliminaci Slabych stranek a Hrozeb s vyuzitim Silnych stranek a
Prilezitosti.

r 1 Strategické analyzy slouzi jako vychodisko pfi formulaci strategického cile. Odpovidaji
na otazku, kde se nyni organizace nachazi. Jaké jsou jeji silné stranky, jaké jsou jeji
L J slabé stranky, jaké pfileZitosti z vnéjsiho prostredi mliZe vyuzit, na jaké hrozby z vnéj-
Siho prostredi se musi pfipravit, popf. usilovat o jejich eliminaci. Prfedmétem strate-
gickych analyz je vnéjsi a vnitini prostfedi organizace. Vnéjsi prostredi organizace Ize
jesté dale rozdélit na makro okoli a mikro okoli. Faktory majici svdj plvod v makro
okoli ma dana organizace jen velmi omezenou moznost néjak ovlivnit. S prvky mikro
okoli je dand organizace v kazdodennim uzkém kontaktu. MozZnost ovlivnéni zde tedy
jakasi je, ovsem stale je omezena. Ve vnéjsim prostredi je nezbytné pokusit se odhad-
nout trendy. Jednou z metod, jak tyto trendy predpovédét, je metoda scénarll. Fak-
tory maijici sv(j plvod ve vnitfnim prostredi jsou jednoznacnym dasledkem manazer-
skych rozhodnuti managementu dané organizace — management dané organizace je
tedy jejich pdvodcem. Analyz vnéjsiho i vnitiniho prostiedi existuje cela fada. Nejzna-
méjSimi, nej¢astéji pouZivanymi jsou analyzy PEST a jeji ekvivalenty
STEP/SLEPT/SLEPTE/PESTEL (analyza makro okoli), Porterova analyza konkurenc¢nich
sil (analyza mikro okoli), a analyzy celé fady oblasti vnitfniho prostfedi dané organi-
zace.ZastreSujici analyzou, ktera shrnuje vysledky predchozich strategickych analyz
vnéjsiho a vnitiniho prostredi je SWOT analyza. Neni vhodné SWOT analyzu zpraco-
vavat samostatné, aniz by jejimu vyhotoveni nepredchdazelo zpracovani diléich stra-
tegickych analyz vnéjsiho a vnitfniho prostfedi. SWOT analyza je klicovym faktorem

pfi formulaci strategického cile a nasledné strategie. Strategie by méla ze SWOT ana-



57

STRATEGICKE ANALYZY

lyzy vychdzet a reflektovat zasadni zjisténi, kterd ze SWOT analyzy plynou. V soucas-

nych podminkdach globdlniho trzniho prostredi by strategie méla zejména usilovat o

maximalni vyuziti identifikovanych PrileZitosti s oporou o své Silné stranky.

n

w

Charakterizujte vnéjsi a vnitini prostiedi organizace.

Definujte hlavni oblasti vnéjsiho prostredi, ve kterych lze hledat pfilezZitosti a
hrozby pro danou organizaci.

Vysvétlete roli scénard v analyzovani vnéjsiho prostredi.

Uvedte, jakou roli hraji strategické analyzy v procesu strategického ma-
nagementu.

Vysvétlete, pro¢ neni vhodné zpracovdvat samostatnou SWOT analyzu a co by
mélo jejimu vyhotoveni predchazet.

Uvedte, jaky je hlavni ucel SWOT analyzy.

Provedte analyzu vnitfniho prostifedi své organizace. Zamérte se zejm. na zdroje,
které mate k dispozici a na kterych muzete stavét svou podnikatelskou ¢innost
(tzn. financni prostfedky, lidské zdroje, know-how, technologie, nemovitosti
apod.).

Provedte analyzu vnéjsiho prostiedi své organizace. Vyuzijte k tomu min. jednu
analyzu zamérenou na mikrookoli a min. jednu analyzu na makrookoli.

Vysledky pfedchozich analyz (viz ukol 6 a 7) zpracujte do podoby SWOT analyzy.
Tuto analyzu vyhodnotte a na jejim zadkladé navrhnéte dalsi strategické sméro-

vani vasi organizace.
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Kapitola 4

Formulace strategického
cile

r 1 Po prostudovani kapitoly budete umét:

i ‘ aplikovat pravidlo SMART pfti formulaci cile
definovat vhodné vlastnosti strategického cile

zformulovat strategicky cil zarucujici dlouhodoby Uspéch organizace

’ ‘ Klicova slova:

i ‘ Strategicky cil, pravidlo SMART, strategicka operace.
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Cilem rozumime zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno a ktery lze méfit prislus-
nymi ukazateli. Pro strategicky cil, stejné jako pro jakykoliv jiny cil z pohledu managementu, plati
pravidlo SMART3C. Znamena to, Ze cil musi byt pro organizaci a jeji pracovniky stimulujici, podnécu-
jici k co nejlepsim vysledkiim. Zaroven viak musi byt dosazitelny, splnitelny a redlny. Jak pro pracov-
niky organizace, tak i pro veskeré prvky vnéjsiho okoli musi byt cil akceptovatelny (tzn., musi byt v
souladu s platnymi zakony ¢i normami daného statu, respektujici po environmentalni strance nej-
blizsi okoli apod.). Pfredpokladany cilovy stav musi byt kvantifikovan, tzn., musi byt stanoveny kon-
krétni hodnoty klicovych ukazatell, coZ umozni zhodnoceni miry naplnéni cile po uplynuti strategic-
kého obdobi. Formulace cile jiz musi obsahovat i terminové vymezeni, tedy délku strategického ob-

dobi a predpokladany okamzik splnéni cile.

Urceni strategického cile je narocnou Cinnosti. Ovliviiuje celou budouci existenci organizace, jeji vy-
voj a efektivnost. Strategicky cil urcuje a sjednocuje veskeré ¢innosti organizace. Proto je nutné for-

mulaci cile a vytvoreni podkladl pro rozhodnuti o cili vénovat zna¢nou pozornost a dostatek ¢asu.

Urceni cile patti mezi nejdulezitéjsi kroky v procesu zpracovani strategie. Je zaloZzeno na analyze
okoli, zejména poptavky, na analyze silnych a slabych stranek organizace a na odhadu pfileZitosti
a hrozeb. Obsahuje v3ak i velmi silny subjektivni prvek, protoZe je vyrazem snah majitelt a top ma-
nagementu, jejich zamérd, odvahy, miry optimismu i kvalifikace. Od uréenych cild se pozdéji odvijeji
strategické operace, smétujici k jejich zajisténi. V naro¢ném konkurenénim prostfedi musi byt for-

mulovany ofenzivni cile.

Tato ofenzivnost mliZe byt zaloZzena na vysokych tempech rlstu, na znacnych zménach ve strukture
portfolia produkt(i, novém modelu podnikani, na vyrazném snizeni nadkladl (zejména materialovych
a rezijnich), na radikalnim zvyseni kvality vyroby ¢i Urovné servisu, zavedeni zcela novych metod
pfipravy vyroby, ziskani novych trh(i, novém usporadani distribucnich siti nebo podobné. V kazdém
pripadé se ofenzivnost musi projevit na vyrazném ristu ekonomického efektu podniku. Latka cile
musi byt nastavena tak vysoko, aby na ni konkurenti nedosahli. Zakladnim cilem je v soucasné dobé
dosazené celosvétové konkurenceschopnosti. Plati to doslova pro kazdou organizaci, i pro takovou,

ktera je zamérena pouze na lokalni trh. | sem pronikd zahrani¢ni (zejména asijska) konkurence.

Strategicky cil musi byt jasné formulovan. Jen tak muzZe sehrat svou ulohu jednoticiho Cinitele vSech
aktivit organizace, zejména tymU zpracovavajicich jednotlivé problémy. Neni-li strategicky cil jasné

formulovan, nastava v organizaci chaos.

30 Akronym tvoteny slovy Specific/Stimulating, Measurable, Acceptable/Achievable, Realistic/Reachable, Timed/Term.
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Formulace strategického cile musi byt provedena na zdkladé principt strategického mysleni, které
musi byt pfi formulaci cile dovedeny do konkrétni podoby. VSechny principy pfitom maji svij vyznam
a zadny z nich nesmi byt opomenut. Praxe napftiklad ovéfila, Ze nejvétsich Uspéchl dosahuji ty or-
ganizace, které v souladu se zdsadou tvlrciho mysleni dokazaly pfijit na trh s nécim zcela novym, co
je na $picce svétového vyvoje, dokazaly koncentrovat dostatek zdrojl pro realizaci svych cil(, pou-
Zivaly interdisciplindrniho feseni, umély kombinovat exaktni a intuitivni metody, spravné hodnotily

riziko spojené s realizaci strategickych cild apod.

Sama znalost princip(ll strategického mysleni oviem k formulaci strategického cile nestaci. K tomu je
nutno vyuzit vysledk( analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostredi, hlubokych faktografickych znalosti.
IdedInim syntetickym podkladem pro formulaci cile organizace je scénar charakterizujici vyvoj fak-

tor( ovliviiujicich strategii organizace (viz kap. 3.2.3).

Vhodné zformulovany strategicky cil by mél mit tyto vlastnosti:
zaméreni na konkurenceschopnost v globalnim turbulentnim svéte,
orientace na zakaznika,
aktivni vytvareni poptavky a hledani novych trha,
specifické prednosti, unikatnost,
aktivni, iniciativni, loajalni pracovnici,
strategické fizeni jako zaklad uceleného systému fizeni a planovani,
superprodukty, atraktivni portfolio,
trvala inovativnost, schopnost rychle a efektivné realizovat zmény vSech aktivit organizace,

dlraz na znalosti a jejich vyuZiti.

Spravné uréeni a aktualizace strategického cile ma pro Uspéch strategie organizace zasadni vyznam.
Jde o slozity ukol. Cil organizace nelze uréit pomoci jednoho ukazatele. Pokusy, které v tomto sméru
byly jiz mnohokrat u¢inény, se zatim ukazaly jako neldspésné. Radu let trvala snaha prohlasit za je-
diny cil podniku zvyseni jeho trini hodnoty, vyjadfené souétem cen jeho akcii. Neudrzitelnost této
teorie ukazala posledni krize. BEhem nékolika minut klesly akcie nékterych podnikd i o mnoho set
procent a nékdy o mnoho set procent stouply. Ukazalo se, Ze takto uréend trzni hodnota podniku
zavisi predevsim na operacich omezeného poctu spekulanti a ma jen malo nebo vibec nic spolec-
ného s vykonnosti podniku. Podobné rada dalSich ukazatel(, jako EVA, se ukazala jako sice zajimava
z hlediska analyz, avsak z hlediska strategického fizeni nepfilis uziteénd. Také jeden ¢as médni pod-
cenovani vyznamu zisku nemuze trvale obstat, protoZe podnik, ktery delsi dobu nevytvari zisk, mGze
sice doCasné existovat, avSak dlouhodobé je jeho vyvoj ohroZen, protoze podnik nevytvari zdroj pro

rozvoj a dividendy.

Zakladnim cilem strategie je dlouhodoby Uspéch organizace. Tento Uspéch nelze méfit pouze jedi-

nym ukazatelem, ale komplexem vzajemné vyvazenych, konzistentnich ukazateld. V posledni dobé
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se kromé tzv. tvrdych ukazatell objevuji pokusy pouzivat i tzv. mékké ukazatele. Klicovy vyznam ma

dlouhodobé dosahovany zisk, doprovazeny odpovidajicim cash-flow.

Zisk vyjadfuje nejvyssi odpovédnost managementu. Nevytvari-li organizace zisk, je ohroZen jeji ma-
jetek i budouci vyvoj. Strategie proto musi zajistit tvorbu takového zisku, ktery umozni udrzovani
majetku, investice do dalSiho rozvoje, pfimérené dividendy a pokryti budoucich rizik. Vytvareni zisku
souvisi s pudem vedeni organizace prezit, ktery ma nejvyssi prioritu pfed ostatnimi cili a je podmin-
kou dosaZzeni ostatnich cil(. Zisk je zatim stale nejsilnéjsim, nejuniverzalnéjsim, nejtrvalejSim ukaza-
telem, ovliviiujicim podnikatelské chovani. Jde ovSem o to, urcit spravny objem zisku, o jehoz dosa-

Zeni management svou strategii usiluje.
Normalni zisk je minimalni ¢astka zisku, dostacujici k tomu, aby se podnik dlouhodobé udrzel ve
svété podnikani.
Nadpramérny zisk je zisk presahujici vysi normalniho zisku. O jeho dosazeni management inten-
zivné usiluje.
Uspokojujici zisk je zisk, ktery uspokojuje akcionare a umozZnuje rozvojové investice.

Pritazlivy zisk je takovy zisk, ktery umoznuje preZiti a rozvoj organizace a pfitahuje dalsi kapital.

Soucasna globalni konkurence nuti management stanovit si za cil pfitaZlivy zisk, protoze v tomto

tvrdém, turbulentnim svété vitézi jen nejsilnéjsi.

Zisk je vidy dlsledkem smési vlivl - kvality produktu, obchodni intuice, sluzeb poskytovanym zakaz-
nikdm, Stésti v soupereni s nejistotou docasné monopolniho postaveni, tfenic mezi konkurenty,

technologické nadfrazenosti, inovacnich aktivit atd.

Strategicky cil je naplfiovan prostfednictvim dil¢ich strategickych operaci. Cile téchto strategickych

operaci lze rozélenit do nasledujicich ¢tyr skupin:

cile vztahujici se k uspokojeni poptavky, tj. odbérateld,
cile vztahujici se k uspokojeni majitelt, resp. zakladatele,
cile vztahujici se k zaméstnancim,

cile vztahujici se k regionu a stakeholderdm.
Cil musi vychazet z provedenych analyz, brat v Uvahu specifika organizace a jeji realnou situaci.

Klicovy vyznam maji cile zamérené na odbératele, tedy zakazniky. Ti zdsadnim zplsobem rozhoduiji
o uspésnosti Ci nedspésnosti strategie. Dilci cile proto musi byt zaméreny na jejich potreby, které se

v soucasném turbulentnim globalnim prostredi stale méni.
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Cile strategickych operaci smérem zakaznikim mohou byt napr.:

nejvyssi kvalita produktd,

nejlepsi servis,

nejrychlejsi reakce na poptavku,

nejvyssi spolehlivost dodavek,

nejlepsi relace vSech uvedenych vlastnosti vici cené,

podil na trhu.

Velky vyznam maji ovSem také dilci cile vztahujici se k majitelim (zakladatellim) organizace. V né-
které organizaci napfiklad je nutné pocitat v pocatecnich obdobich jen s minimalni mirou zisku, kterd
muzZe vyplynout z preinvestovanosti organizace, neptipravenosti na zahdjeni novych programd,
Spatné vnitfni organizaci, nedostatku kapitalu, slabé vybudovanych prodejnich cest a podobné.
V tomto pfipadé je vSak nutné zajistit vysokou dynamiku vyvoje zisku v dalSich etapdch strategic-
kého obdobi. Jind organizace mliZze naopak stanovit vyssi miru zisku jiz v po¢atecnim obdobi a maze
pak uvaZzovat s mirnéjSim rlistem v dalSim pribéhu strategického obdobi. Rovnéz cile vztahuijici se
k dividendam mohou byt v rliznych organizacich a rliznych ¢asovych etapach rozdilné. Vynos akcio-
nard totiz nevyplyva jen z bezprostfedni vy$e dividendy, ale i ze zvy$eni trini ceny podniku. Cim je
zajem akcionare dlouhodobéjsi, tim vice preferuje zvySeni trzni ceny pred bezprostfednim ziskanim

dividendy.

Dividendova strategie organizace ma dva zakladni typy podle toho, zda je zamérena na vyplaceni
dividend nebo na zadrzovani zisku. Vyplaceni dividend muize byt zaloZzeno na zasadé jejich rlstu
nebo na principu trvalého zachovani jejich urcité drovné. Zadrzeny zisk je v tom pfipadé rezidudlni
veli¢inou, tzn., Ze jeho vyse je urena tim, kolik zGstane po vyplaté dividend. Vyse dividend je ovliv-
néna fadou faktord. Podstatnou je vyvojova faze organizace. V pocatecni fazi dividendy obvykle nej-
sou vyplaceny. Naopak ve fazi zralosti organizace je vySe dividend maximalni. V klesajici fazi se divi-

dendy opét sniZuji, protoze je tfeba akumulovat zisk na dalsi rozvoj organizace.

Jakykoliv schematismus (napfiklad zachovani priimérnych rocnich temp ptirtstkd znamy z minulého
obdobi) je pfi formulaci strategického cile nepfipustny. Vztahy mezi ekonomickymi cili jsou totiz slo-
Zité a rozporné. V urcitych situacich mize organizace Uspésné preZit i s minimalnim ziskem nebo
zcela bez zisku, pokud ma zajisténu svou likviditu. Jind organizace, dosahujici vysokého zisku, se vsak

muze dostat do znacnych potizi, nema-li svou likviditu dostatecné zabezpecenu.

Rovnéz dil¢i cile vztahujici se k majetku mohou byt v riznych organizacich rozdilné. V nékteré orga-
nizaci mGze byt hlavnim cilem odprodej ¢asti nevyuzitelného hmotného majetku, v jiné je klicovym
cilem modernizace strojniho parku, dalsi organizaci muizZe usilovat o efektivné;jsi vyuziti svych nepra-
myslovych zafizeni naptiklad formou jejich odprodeje, nékteré organizace nakupuji akcie jinych pod-

nikd nebo zakladaji podniky nové apod.
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Mimoradny vyznam maiji dil¢i cile v oblasti zaméstnanc(. StéZejnim cilem je zvySovani kvalifikace.
V oblasti stimulace je nutné pamatovat na vybudovani takovych systémda, které umozni odpovidaji-
cim zpusobem odménovat tzv. Sampidny organizace a vSechny ty, ktefi se mimoradné zaslouzi o

rozvoj a vysokou efektivnost organizace.

Dil¢i cile v oblasti socidlniho programu by mély zajistovat rozvoj socialnich sluzeb, oviem pfi jejich
vyrazném zefektivnéni. To musi byt zaloZeno na diferencovaném pfistupu k socidlnim vymoZenos-

tem a jejich zavislosti na skute¢né dosahovanych vysledcich organizace.

Pti formulaci strategického cile je nutné brat v ivahu problematiku vlastnické a manazerské strate-
gie. Majitel ma obvykle pouze predstavu o tom, jak by se mél zhodnotit jim investovany kapital, a
v jaké oblasti podnikani by se jim vlastnény podnik mél pohybovat. Naplnéni této predstavy, tj. zfor-
mulovani a implementace strategie organizace je obvykle jiz Ukolem top manaZera. Mira ingerence
majitell do oblasti fizeni mizZe byt oviem rozdilna. Zavisi predevsim na jejich osobnich cilech a za-

jmech, vzdélani a véku.

Majoritni vlastnici mohou zvolit pfedevsim nékteré z nasledujicich zplsob( své ucasti na strategic-

kém Fizeni (tj. formulaci strategie a jeji implementaci):
Bahamska metoda:

Aktivity akcionar se omezuji na stanoveni obecného sméru rozvoje organizace a nejzakladnéjsich
ukazatel@. Stanovi vysi dividend na celé strategické obdobi a na jednotlivé roky. Poté mohou ,odjet
na Bahamy”. Sleduji pouze plnéni nejdllezitéjSich strategickych operaci a ukazatel(l. Do fizeni vstu-
puji pouze v pripadé velmi vyznamnych odchylek, jejichz vySe je pfedem stanovena a dohodnuta

s managementem.
Kontrolni metoda:

Akciondfi jsou ¢leny dozorci rady. Nejsou specializovani na jednotlivé odborné ¢innosti, zabyvaji se
vysledky ¢innosti podniku jako celku. Sleduji plnéni strategickych operaci a vysledky hospodareni

podniku podle vybraného souboru ukazateld.
Specializovana metoda:

Akcionafi jsou ¢leny dozorci rady. Kazdy je specializovan na urcitou oblast aktivit. Vznika nebezpeci
duplicitniho fizeni mezi ¢leny dozorci rady a manazery a rozmélnéni odpovédnosti managementu.

Poskytuje ale dobry dohled nad ¢innosti managementu.
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Vykonna metoda:

Akciondfi jsou €leny predstavenstva. Mohou byt bud' specializovani na urcité oblasti, nebo v pred-
stavenstvu zajistuji fizeni organizace jako celku. Na formulaci a implementaci strategie se vlastnici

intenzivné podileji.
Pfimé fizeni:

Akcionafi jsou odbornymi fediteli a jeden z nich je generalnim feditelem (top manazerem). Vlastnici

jsou sami tvlrci strategie a bezprostredné zajistuji jeji implementaci.
Pro volbu nékteré z uvedenych metod jsou rozhodujici:

osobni zalozeni akcionaru,

odborna kvalifikace akcionara,

vék akcionard,

rozsah majetku vioZzeného do podniku,
homogenita organizace,

divéra k managementu,

kvalifikace managementu.

Akcionafi nékdy nuti management k dosazeni maximalniho zisku. Naproti tomu management ¢asto
usiluje o nizsi cile, protoze si je védom své bezprostfedni odpovédnosti za jejich splnéni, nejistot a
vysokého vypéti, které s jejich dosazenim souvisi. Opravnéné se také obavaji toho, Ze pfilis vysoky

zisk pfildka pozornost konkurent( a také antimonopolniho uradu.

Strategické cile vztahujici se k regionu mohou byt zaméreny na oblast Skolstvi, zdravotnictvi, kultury,

sportu, nabozenstvi.

r 1 Cilem rozumime Zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno a ktery Ize
mérit pfislusSnymi ukazateli. Pro strategicky cil, stejné jako pro jakykoliv jiny cil z po-
L J hledu managementu, plati pravidlo SMART. Uréeni strategického cile ovliviiuje celou
budouci existenci organizace, jeji vyvoj a efektivnost. Cil musi vychazet z provedenych
analyz, brat v dvahu specifika organizace a jeji redlnou situaci. Pfi formulaci strategic-
kého cile je nutné brat v vahu problematiku vlastnické a manaZerské strategie. Za-

kladnim cilem strategie je dlouhodoby Uspéch organizace.

r ‘ 1. Vysvétlete pravidlo SMART a aplikujte jej na priklad konkrétniho cile.
. ' 2. Definujte si svij vlastni osobni SMART cil.



65 FORMULACE STRATEGICKEHO CiLE

3. Uvedte zakladni oblasti dil¢ich cilG strategickych operaci.

4. Vysvétlete pojem Bahamska metoda v souvislosti s Uc¢asti majitell organizace na

jejim Fizeni.

r 1 Literatura k tématu:

L J [1] SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické Fizeni podniku v super-
turbulentnim globdlnim svété. Dil I-VI. Olomouc: MVSO, 2008-2011.



Kapitola 5

Formulace strategie

Po prostudovani kapitoly budete umét:

vysvétlit nezbytnost formulace strategie pro dlouhodoby Uspéch organizace
definovat nezbytné oblasti strategie

charakterizovat tzv. superprodukt

urcit tzv. specifickou prednost

Klicova slova:

Strategie, strategické obdobi, strategicka operace, cilend poptavka, superprodukt,

specificka pfednost.
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5.1 Zakladni ukol strategie

Dlouhodobé statistiky potvrzuji nezbytnost strategického rizeni podnik(. Podniky, které maji zpra-
covanou kvalifikovanou strategii, bez vétSich ztrat prekonavaji ekonomické krize a jiné hospodarské
»Soky“ a ddle se Uspésné rozvijeji. Nékteré dokonce dokazaly krize vyuZzit k posileni svého postaveni.
Naproti tomu podniky, které kvalifikovanou strategii nemély, kolabuji nebo jiz zbankrotovaly. Z uve-
deného jednoznacné vyplyva, Ze zakladem uspésného strategického Ftizeni je zformulovana kvalifi-

kovana strategie.

Strategie kazdého podniku ovsem musi byt unikatem. Musi vést k tomu, aby se podnik vyrazné od-
liSil od svych konkurentd, aby byl jedineénym. Proto neexistuje a nemuze existovat zadny jednotny
navod, jaky ma byt obsah strategie. Lze ovSem doporucit, jak racionalné pfi tomto slozitém procesu

postupovat.

vvvvvvvvvvvv

Vyznam strategie vyplyva z jejiho obsahu a poslani. Strategie podniku obsahuje misi a vizi podniku,

jeho strategické cile a strategické operace.
Jak jiz bylo uvedeno v kap. 1.3, mise podniku vyjadfuje jeho zakladni poslani.
Obsahem vize je predstava o budouci podobé podniku. Konkrétné obsahuje:

produkty (vyrobky nebo sluzby, event. oboji),
zakazniky, resp. jejich skupiny,
zajmové regiony,

specifické prednosti, jimiz se podnik odlisi od jinych podnikd.

Strategické cile vyjadruiji stav urcitych ukazateld, jichZz podnik chce v pribéhu strategického obdobi

dosahnout. Tyto ukazatelé sméruji k:

majitellm, resp. zakladateli,
zakaznikdm,
zaméstnancim,

regionu.

Obecné feceno, strategie formuluje hlavni smér budouciho rozvoje podniku a cesty, jimiz tento roz-

voj bude zajistovan. Z toho jasné vyplyva, Ze zadna jina aktivita nemuUzZe byt pro top management

vvvvvv

Musi to byt ovSem strategie kvalifikované zpracovana, tj. respektujici specifické rysy strategického

fizeni, které ho podstatné odliSuji od fizeni operativniho.
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Formulace strategie je soucasné nejslozitéjsi, nejnarocnéjsi ¢asti fizeni podniku. Vyplyva to z poslani,
ukolu strategie. Zakladnim ukolem strategie je pfipravit podnik na budoucnost, na vSechny situace,
které v budoucnosti s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. Budoucnost vSsak nezndme. Lze ji
pouze s urcitou pravdépodobnosti predvidat. Nevime zcela jisté, jakym smérem pljde ekonomicky,
politicky, védeckotechnicky vyvoj a dalsi faktory ovliviujici fungovani naseho podniku. Navic v etapé
globalizace je podnik ovliviiovan vyvojem celého svéta, udalostmi i z geograficky velmi vzdalenych

teritorii.

Top manaZer proto pracuje v prostoru velké nejistoty, mnoha nejistych faktor(. Rozhoduje pfitom
o zasadné dulezitych problémech - o vyvoji novych produkt(, o investicich, o metodach motivace
pracovnikl, o budovani distribucnich siti a dalSich problémech. Jakékoliv Spatné rozhodnuti mize
vést k tézkym ztratdm nebo dokonce k bankrotu. A naopak. Spravna strategickd rozhodnuti vedou

k vitézstvi.

52  Postup pri zpracovani strategie

Jak jiz bylo uvedeno dfive, formulace strategie je vyslovené tviréim procesem. Nicméné pfi zpraco-
vani strategie je vhodné, ¢i dokonce nezbytné, dodrzet urcity postup, resp. naslednost krokd. Jejich
nedodrZeni (napf. vypusténi urcité ¢asti analyzy) mlze zpUsobit podstatné zhorseni kvality strategie

nebo jeji uplnou neefektivnost.

NiZe uvedeny postup je relativné jednoduchy, pfehledny, efektivni. Obsah jednotlivych krokd musi

byt tviréim zpldsobem naplnén individualné pro kazdou organizaci.
Postup zpracovani strategie:

1. Rozhodnuti zpracovat strategii;

2. Jmenovani strategického tymu;

3. Vysvétleni nezbytnosti strategického fizeni a jeho specifickych rys(;
4. Osvojeni principu strategického mysleni;

5. Formulace mise, vize;

6. Analyza vnéjsiho okoli s dirazem na:
segmentace trhu,

urceni faktor( ovliviujicich strategii, scénare budouciho vyvoje,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
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predpovéd poptavky,

kvantifikace pfedpovédi poptavky,
analyza konkurence,

analyza védeckotechnického rozvoje,

analyza energetiky, ekologie, pracovnich sil;
Analyza vnitiniho prostredi;
Formulace zakladniho strategického smérovani;
Formulace strategického cile;
Formulace variant strategie;
Pro kazdou variantu strategie zpracovani jednotlivych strategickych operaci;
Zhodnoceni efektivity variant strategie;
Vybér varianty strategie k realizaci;
Rozhodnuti o realizaci vybrané strategie.

Implementace strategie a jeji permanentni aktualizace.

Provedeni vsech krok( je naprosto nezbytné. Vynechani kteréhokoliv z nich by mélo velmi negativni

disledky na kvalitu strategie.

Strategie zacina rozhodnutim zpracovat strategii. Musi byt provedeno nejvyssim orgdnem — top ma-

nazerem dané organizace, v souladu s predstaviteli majitel(. Neni-li tomu tak, strategie obvykle ne-

mUzZe prinést Zadné velké vysledky. V organizaci, jejiZz top management a majitelé nechapou vyznam

strategie, nemad smysl strategii zpracovavat.

Soubéziné nebo bezprostifedné nasledné za rozhodnutim o zpracovani strategie musi top manazer

zpracovat svou predstavu o budoucim rozvoji organizace, tj. nastin své vize.

Dobry top manazer ma svoji vizi, svlij sen3!. Jeho vyrazem je nastin vize a posléze celd strategie

organizace. Svym nastinem vize musi top manazer své spolupracovniky ohromit, oslnit, ziskat je pro

jeji realizaci. Malé cile nikoho nenadchnou. Nikdo nechce hrat ve treti lize.

31 Srov. SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdini ekonomice.
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VSechny dalsi kroky zpracovani strategie se odvijeji od tohoto prvniho nastinu vize. Neustale je viak
nezbytné mit na paméti princip zpétnovazebnosti (viz kap. 2.2). MUZe se stat, Ze poté, co byla cela
strategie zpracovana, jeji vyhodnoceni ukdaze, Zze nastin vize byl mylny, zaloZzeny na nespravnych

predpokladech. Musi se proto zacit znovu od zacatku.

Klicovy vyznam pro Uspésné zpracovani strategie ma vybér pracovnikd do strategického tymu a je-
jich ziskavani pro aktivni spolupraci. Klasifikace pracovnik(i na ,rychlé koné” a ,liné Zelvy“3? ma kli-
covy vyznam. S nezainteresovanymi, omezenymi rutinéry se Zadna Uspésna strategie nevypracuje!
Dulezité je, aby si vSichni ¢lenové strategického tymu osvojili dlisledné pouzivani principl strategic-
kého mysleni.

53  Obsah strategie

5.3.1 Strategické obdobi

Nejprve je tfeba stanovit strategické obdobi, pro néz bude strategie zpracovdna. Pfi stanoveni stra-
tegického obdobi se bere v Uvahu fada faktord, napt. charakter produktl, proménlivost spotrebitel-
ského chovani, druh vyrobniho zafizeni, naroky na kvalifikaci pracovnikll, mira stability ekonomiky
atd. Obecné je délka strategického obdobi definovdna délkou odpisu klicovych investic spojenych

s realizaci strategie.

5.3.2 Cilovy zakaznik

Poté je tfeba definovat segmenty trhu, které organizace hodla uspokojovat, a produkty, které
v téchto segmentech hodla uplatnit. Nékdy to jsou produkty a segmenty, s nimiz ma jiZ organizace
zkugenosti. Casto viak organizace ve strategickém obdobi hodla za¢it podnikat v novych segmentech

nebo s novymi produkty. Musi proto analyzovat i tyto nové segmenty.

32 Srov. SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdini ekonomice.
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Urcuji se i regiony, v nichz se chce organizace ve strategickém obdobi angazovat. V soucasné dobé
ma urceni zajmovych region zvlastni dllezitost. Od tradi¢nich zajmovych region( organizace pre-

chazeji ¢asto k regioniim novym, dfive spiSe exotickym.

Je tedy tfeba urcit, jaky produkt bude obchodovan jakym zdkaznikim v jakych zajmovych regionech.
Toto je tfeba zpracovat jednak pro vychozi rok, jednak pro posledni rok strategického obdobi. Nékdy
mohou byt zakaznici, produkty i zajmové regiony ve vychozim i cilovém roce totozné. To vSak v sou-
¢asné turbulentni dobé bude spiSe vyjimkou. Organizace musi velmi rychle vyvijet zcela nové pro-
dukty, nabizet je novym skupindm zdkaznikd, pronikat do novych regionu. Cilovy stav musi byt s vy-
chozim stavem propojen strategickymi operacemi, které zajisti prechod z vychoziho stavu do stavu

cilového.

V dalsim kroku je tfeba urcit faktory ovliviujici poptavku po produktech, které maji byt predmétem
podnikani dané organizace. Mnozstvi téchto faktord je v globalnim svété pomérné velké. Znalost
téchto faktorU je vSak nezbytna k tomu, abychom v dalSim kroku odhadli oc¢ekavany vyvoj téchto
faktord a na jeho zakladé urcili ocekavany vyvoj poptdvky v jednotlivych segmentech pro strategické
obdobi.

V rdmci definovani ocekavaného vyvoje poptavky lze odborné predpovédi formulovat slovné
(mirny rist, stagnace, prudky ¢i mirny pokles). Lze ovSem pouZzit také vyjadreni pomoci index( nebo

dokonce absolutnich cisel.

V této souvislosti je nutné si uvédomit vztah mezi poptavkou potencialni, dostupnou a obsluhova-
nou neboli cilenou. Potencidlni poptavka je tvofena vSemi spotfebiteli, ktefi projevuji dostateény
zajem o urcitou trzni nabidku. Dostupnd poptavka je tvofena zdkazniky, ktefi maji zajem, pfijem
a pristup k urcité trzni nabidce. Obsluhovand neboli cilena poptavka je ¢ast dostupné poptavky, o
kterou se organizace rozhodla usilovat. Pfedstavuje tedy celkové mnozstvi, které muize koupit urcity
segment zdkaznikd v uréitém zajmovém regionu, v urcité dobé, v urcitém marketingovém okoli a pfi
urcité marketingové cinnosti organizace. Pro potieby strategie je nezbytné pracovat s poptavkou

obsluhovanou (cilenou).

V dalsi etapé praci se pristoupi k velmi dllezitému a narocnému ukolu — odhadu cilené poptavky
v jednotlivych segmentech a regionech - a posléze i k odhadu celkové cilené poptavky pro celé stra-
tegické obdobi. Lze pracovat pfimo v absolutnich cislech (K& USD, Euro) nebo v indexech ristu i
poklesu. Pracuje se vZdy s progndzami minimalné dvou variant. Realisticka varianta vyjadruje redlné
ocekdvani, pesimisticka varianta bere v Uvahu, Ze néktera oCekavani s vyssi mirou nejistoty se ne-
musi splnit. V nékterych pfipadech se zpracovava i kritickd varianta, vyjadfujici vyvoj poptavky za mi-
moradné nepfriznivé situace. Pracovnikiim organizaci ¢asto zpracovani této Uvahy Cini potiZe, pro-
toZe jde o praci v podminkach nejistoty. K prekonani téchto bariér je nutné prakticky aplikovat prin-

cipy strategického mysleni a moderni metody prizkumu trhu.



STRATEGICKE RiZENi FIRMY 72

Bez kvalifikovanych Uvah o budoucim vyvoji poptavky nelze zpracovat spravnou strategii organizace.
Uspésnost strategie zavisi na schopnosti spravné odhadnout vyvoj poptavky a rychle reagovat na od-
chylky od tohoto odhadu.

Organizace usiluje o to, aby obsadila co nejvétsiho podilu cilené poptavky. Neusiluje o ni vSak sama.
Obdobny cil ma i konkurence. Znalost konkurence ma v konkurenénim prostfedi znacny vyznam.
Rozhodujici je pfitom hledisko zakaznikd. VZdy je tfeba pracovat s takovymi ukazateli, podle nichz
se rozhoduje zakaznik pfi ndkupu daného produktu. Jestlize analyza konkurence ukaZe, Ze konku-
rencni organizace je v nékterych parametrech lepsi, formuluji se strategické operace, jimiz konku-
rence bude minimalné dostiZzena, a také takové operace, jimiz se nase organizace pozitivné od kon-

kurence odlisi.

Velmi dllezité jsou tvahy o minulém vyvoji a sou¢asném podilu nasi organizace na trzich jednotli-
vych produktt, protoze podily Uspésné organizace musi rlst. Ke stanoveni podilu organizace a jeho
konkurentl na trhu v jednotlivych segmentech slouzi mj. BCG matice (viz kap. 3.3.8). Na zakladé
této analyzy se navrhuji strategické operace. Jejich ukolem m{zZe byt zvySeni konkurenceschopnosti
jednotlivych produkt (napf¥. posun ze sektoru Otazniky do sektoru Hvézdy). Jindy naopak mize jit
o odchod z trhu. Pfi rozhodovani se postupuje tak, Zze se z vysledkl dakladné analyzy konkurence
zjisti, pro€ je dany produkt malo konkurenceschopny. Poté se urdi, jaké strategické operace by bylo
nutné provést, aby se konkurenceschopnost tohoto produktu vyrazné zvysila. Zpracuje se navrh po-
trebné strategické operace a tim se zjisti jeji naro¢nost na finanéni a lidské zdroje i jiné podminky
realizace. Na zakladé toho se posoudi, zda je organizace viibec schopna takovou operaci provést a
zda je schopna zajistit si potfebné zdroje. Sleduji se také aktivity konkurent(i v dané oblasti a samo-

zfejmé vyvoj poptavky

Je ovsem nutné zdUraznit nékteré skutecnosti. Pfedevsim je to skutecnost, Ze trhem pro kazdou
organizaci je doslova cely svét, tj. vSechna jeho teritoria i vSechna odvétvi. Organizace proto ve své
strategii neanalyzuje pouze své dosavadni trhy, ale hledd nova solventni odbytisté, ktera ji umozni
nejlépe zvySovat jeji hodnotu, vyuZivat existujici kapacity i schopnosti pracovniho kolektivu, rozvijet
organizaci. Druhou skutecénosti je nezbytnost uvazovat i o budouci solventnosti potencidlnich odbé-
rateld. Organizace proto musi provést makroekonomickou Uvahu o celosvétovém vyvoji a o oceka-
vaném vyvoji ¢eské ekonomiky. Z nich pak je tfeba vyvodit budouci postaveni a solventnost poten-
cidlnich odbératell. Je tedy nezbytné prakticky vyuzit principt celosvétového systémového pristupu

a tvaréiho mysleni, které byly vyse popsany.
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5.3.3 Superprodukt

Kazda organizace by méla usilovat o tzv. superprodukt®?, tedy produkt s prekvapuijici kvalitou. Ta-
kové produkty maji neoCekavané vlastnosti, tj. vlastnosti, které zakaznik od produktu neocekava.
Navic byvaji ¢asto vysoce rentabilni. Napad casto nevyvolava vysoké naklady, pfindsi vsak mimo-
fadné vysokou uZitnou, pfidanou hodnotu zakaznikim. Ta muze byt dana napf. vysokou prestizi vy-
plyvajici z vlastnictvi zcela unikatniho, béZzné nedostupného vyrobku (auto na zakazku) nebo mimo-
fadnou uZitnou hodnotou (sportovni bunda se signalizacnim protilavinovym zafizenim, hodinky
s detekci srdecni arytmie nebo robot, ktery osamélému dlchodci nahrazuje vnoucata). Pfi zpraco-

vani strategické operace zavadéjici superprodukt je nutné vyresit nasledujici problémy:

Zajistit dostatecny pfisun novych, prevratnych napad(. Obvykle nepochazeji od zdkaznik( — ti
nevédi, Ze by produkt s takovymi vlastnostmi mohl existovat. Ndpady ¢asto vznikaji u pracov-
nikd s interdisciplinarnimi znalostmi, ¢asto ale i u lidi bez odborného vzdélani. Problémem je

vybér ndpadu k realizaci. PfevaZujici Ulohu zde hraje intuice.

Dokonale zvladnout marketing nového superproduktu. Bézné marketingové metody (ankety,
dotazy u zakaznikd podobnych produktll apod.) ¢asto selhdvaji. Nékdy jsou dokonce zcela zava-

déjici.

Prekonat legislativni a dalsi bariéry. Napr. u geneticky upravenych rostlin a Zivocichd, nebo u |é-

¢ebnych metod je pfekonani téchto zdbran velmi ndrocné a ¢asto dlouhodobé.

Zvladnout management zisku a cash-flow. Pocatecni stadium muze byt velmi narocné, naklady
jsou vysoké, trzby docasné Zzadné nebo minimalni. VyuZiti rizikového kapitalu je ¢asto nezbyt-
nosti. Zivotni cyklus superproduktu mGze byt jiny neZ u béznych vyrobkd. Etapa jeho zavedeni
na trh maze byt pozvolnéjsi nez u béznych produktd, faze vzestupu vSak mlze byt raketova,
nebo také nemusi vibec nastat. Velky vyznam ma cenova strategie — zda bude superprodukt
(zejména v prvni fazi) urcen jen exkluzivnim zakaznikdm (prestizni produkty) nebo pro Siroké

spektrum spotrebiteld.
NiZe jsou uvedeny mozné nové vlastnosti tzv. superproduktu:

uspokojuje nové potieby dosavadni cilové skupiny,
oslovuje nové cilové skupiny jako zakazniky stavajiciho produktu,

uspokojuje existujici potfeby novym zplsobem,

3 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

sveté - Dil Il Formulace strategie.
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uspokojuje dosavadni cilovou skupinu ve zcela novych situacich.

Mnoho superproduktd vznikd vyuzitim interdisciplindrnich znalosti. Produkty vznikajici vyuzitim in-
terdisciplinarnich znalosti mohou vzniknout na zdkladé ndhodného ndpadu nebo cilené. Spoléhat na
nahodu je riskantni, proto je tfeba pouzivat urcité metody vyuziti poznatkd z jinych obord. Postu-
puje se ve tfech fazich:

Faze 1 — zkoumani potreb zakaznika.

Faze 2 — hledani analogickych feseni z jinych oboru.

Faze 3 — preneseni metody do jinych podminek, vyvinuti prototypu a posléze nového pro-
duktu.

Jinou metodou je metoda SCAMPER34;

Substitute (nahradit): v pecivu cukr sladidlem, plastové obaly misto lahvi, vino v krabicich misto
v lahvich, akrylové karosérie misto plech,

Combine (kombinovat): kombinace jizdnich kol a motocykll — bicykl na elektromotor,

Adapt (pFizpUsobit): pocitace s ¢inskym pismem Ciflanim, méstskym obyvatelim motocykl slo-
zZitelny do krabice,

Modify (modifikovat): automobilovy motor na benzin, naftu, metan, vodik,

Put (vloZit): boty nebo Saty s pocitatem, navigace do jizdniho kola,

Eliminate or reduce (vyloucit nebo omezit): Svédské stoly vyluuji obsluhu restauraci, bankomat
vylucuje pokladniky,

Reorder (zménit nebo prevratit): Private banking — nejdfiv nakupuji, potom platim.

5.3.4 Region

Regionem je v této souvislosti myslena geograficka oblast, ve které organizace planuje danou stra-
tegii realizovat. Tato ¢ast strategie se zabyva potfebou energetickych a ekologickych investic a zajis-
ténim pracovnik(l ve strategickém obdobi k napInéni strategie. Je tfeba pfedevsim zndt demogra-
ficky vyvoj a schopnosti okoli zabezpecit potifebné pracovniky. V nasledujicim obdobi bude mit pre-
vahu problematika kvalifikace pred otazkami mnozstvi hledanych pracovnik(. Je vsak nezbytné znat
i moznosti zajisténi energii a vody. VSech téchto zdrojl je stale vétsi nedostatek. Dlikladna znalost

regionu je nezbytna zejm. pro vyrobni podniky.

34 Srov. KOTLER, P., CASTIONE, J. A. Chaotika.
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Pro dany region je tfeba urcit:
Energie
privedené mnozstvi,
potifebné mnozstvi.
Voda
privedené mnozstvi,
potifebné mnoizstvi.
Teplo
privedené mnozstvi,
potifebné mnoizstvi.
Exhalace, emise a odpadky
pripustné,
skutecné.
Pracovnici
potreba,

disponibilni zdroje.

5.3.5 Specificka prednost

Specifickou pfednosti rozumime takovou osobitou vlastnost organizace, kterou se dana organizace
odlisuje od jinych, zejména konkurencénich organizaci a kterd ji umozni dlouhodobé dosahovat v ur-

Cité oblasti nadprimérny vysledek a zajistovat tak jeji celosvétovou konkurenceschopnost.

Formulace specifickych pfednosti se pfitvorbé strategie opira o analyzu okoli a analyzu silnych a sla-
bych stranek podniku. Z uvedenych analyz se odvozuje, jaké by mohly byt specifické prednosti pod-

niku.

Nékdy to mohou byt ,,nejsilnéjsi” stranky organizace pfimo zjisténé analyzou, jindy se musi speci-

fické prednosti na zakladé analyz teprve formulovat a vytvaret.
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Specifickymi pfednostmi se musi organizace vyrazné odlisit od svych konkurent(, poskytnout spo-

trebitelim prokazatelny uZitek a zajistit podniku prosperitu a konkurenceschopnost.

Rozhodujici vyznam pro posuzovani specifickych prednosti ma stanovisko zakaznika. Specifickou
prednosti organizace totiz mlze byt pouze takova vlastnost organizace, kterou zakaznici uznavaji za
prednost a jsou ochotni za ni zaplatit. K dosazeni konkurencni schopnosti organizace na svétovych

trzich nestaci pracovat jako jini a dosahovat stejnych vysledku jako oni.
Obecné Ize tedy fici, Ze na specifickou pfednost jsou kladeny tyto pozadavky:

musi se jednat o néco jedinecného, co konkurence nenabizi/nema/nedisponuje tim,
zakaznik je schopen tuto jedinecnost rozpoznat,
zdkaznik o tuto jedinec¢nost stoji a je ochoten za ni zaplatit/pfejit kvili ni od konkurence k dané

organizaci.

Organizace musi usilovat o to, aby odhalila své schopnosti jak vyniknout nad ostatni. Toho mze
dosahnout jen tim, Ze vytvofi a vyuZije své urcité specifické prednosti. Jen tak Ize dosahnout mimo-

radnych vysledk(, ziskat a udrZet celosvétovou konkurenceschopnost.

Dobra organizace musi na trhu vystupovat jako vyrazna osobnost. Musi mit své osobité vlastnosti,

jimiZ se projevuje a jimiz vynika nad ostatnimi.

Urceni specifickych prednosti je jednim ze zakladnich strategickych rozhodnuti podniku. V procesu
formulace strategie hraje velmi vyznamnou ulohu, protoZe ovliviiuje charakter organizace formulo-
vany ve vizi organizace a jsou z néj odvozovana rozhodnuti o rozdéleni zdroju, dlouhodobé pfipravé

pracovnikl a dalsi zavazné strategické operace a rozhodnuti.
Vlastnosti organizace, které mohou byt specifickou pfednosti, nelze taxativné urcit.

Specifické prednosti mohou predstavovat zcela obyéejné, obvyklé ¢innosti. Dand organizace je vSak
musi provadét vyrazné |épe nez jini, musi byt v téchto oblastech vybornd. Pfitom, pokud mozno,

nema mit zadna slaba mista.

Zkusenosti vSak ukazuji, Ze nejvétsSiho uspéchu dosahuje organizace, ktera si vytvori néjakou zcela
neobvyklou specifickou pfednost, jiz se vyrazné diferencuje od ostatnich organizaci, a dovede ji na

uroven, kterd je pro jeji konkurenty jen obtizné dosazitelna.

PFi uréovani specifickych prednosti se obvykle zacina zjistovanim, zda uvedené silné stranky organi-
zace nemohou byt i jejimi specifickymi prednostmi. Nékdy tomu tak skutecné byva. Silnou strankou

muze byt naptiklad vysoce kvalifikovany pracovni kolektiv oddany dané organizaci a dosahuijici tr-
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vale nadpridmérnych pracovnich vysledk(. Jindy to maze byt zvladnuti obtizné technologie, doko-
nale vybudovana distribucni sit, vynikajici vysledky systému prizkumu trhu. Takova silna stranka

muze nepochybné byt specifickou pfednosti, na niz organizace mize budovat svou strategii.

Pristup k formulovani specifickych prednosti vSak mlze byt i zcela opacny. Vyrazného efektu je
mozné dosdhnout i tim, Ze organizace nékterou ze svych slabych stranek zméni na specifickou pred-
nost. Napfiklad organizace provadéjici vyssi dodavatelské funkce, dosud negativné ovliviujici eko-
nomiku organizace, je dovede na takovou Uroven, Ze se stanou nejvyssim pfinosem pro hospodareni

dané organizace.

Formulaci specifickych prednosti je nutné vénovat velkou pozornost. Organizace, kterd zddnou spe-

cifickou prednost nema, se neuplatni nejen na trhu svétovém, ale ani na trhu domacim.

Specifickou prednosti mlze byt vysoka kvalifikace pracovnik(, vyhodné rozmisténi organizace, za-
soby levnych mistnich surovin, vlastnictvi vyznamného patentu, schopnost rychle se adaptovat na
nejriznéjsi pozadavky odbératell, dobry image na zahrani¢nim trhu, univerzalita nebo naopak uUzka
specializace. To vSe zavisi na konkrétnim posouzeni existujicich podminek a schopnostech organi-

zace tyto prednosti vyuzit.

Rada organizaci své specifické prednosti dosud nemd zformulovany. Nékteré organizace ziskaly své
specifické prednosti pfirozenou cestou. Vyplyvaji z geografického umisténi, dosazitelnosti pfirod-
nich zdrojU, levné pracovni sily. Vytvareni a vyuzivani specifickych prednosti vSak musi byt cilevédo-
mou ¢innosti top managementu. Organizace, kterd specifické prednosti nema zformulovany, cilevé-

domé je nevyuZiva a neudrzuje, ma Spatnou pozici na trhu a postupné je z trhu vytla¢ovana.

Specifické prednosti organizace tedy mohou byt velmi rozmanité. Vidy vSsak musi mit nasledujici

vlastnosti:

Musi byt zaméfeny na vyznamné vlastnosti organizace, pficemz o mife vyznamnosti vidy roz-
hoduje zakaznik. Za tim ucelem se zpracovavaiji ve spolupraci dodavatele se zdkazniky tzv. mapy
vnimanych hodnot. V téch se urcuji jednotlivé operace provadéné dodavatelem a cena kazdé
z nich. Zakaznik se rozhoduje, zda vysledky kazdé z operaci vnima, skutecné potfebuje a zda je
ochoten za né zaplatit. Nékdy se zjisti, Ze mnoho operaci zakaznik bud viibec nevnima, nebo
nepotiebuje. V tom pfipadé je lze vypustit a snizit cenu. Zakaznik tak ziskd produkt pfi stejné
uzitné hodnoté levnéji. Takova spoluprace dodavatele se zdkaznikem je jednou z modernich

metod vedoucich k vy$simu efektu obou obchodnich partnera.

Nesmi byt snadno a v kratké dobé napodobitelné jinymi organizacemi, pficemz se nesmi pod-
cenit schopnost imitace konkurenci, které nezabrani ani zndmkova, patentova Ci jina legislativni

ochrana. V soucasné dobé ma tato otazka zvyseny vyznam. Mnohé dynamicky se rozvijejici staty
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zatim nerespektuji patentovou a zndamkovou ochranu produktd z vyspélych zemi a vyrobky na-
podobuji. Pravni Fedeni této otazky je obtizné. Redeni je v dosaZeni takového predstihu, které

napodobeni prakticky znemozni.

Musi zajistovat organizaci dlouhodoby efekt a rist. Ty jsou jedinym dikazem spravnosti strate-

gie a zarukou rozvoje organizace.

Pritom formulace kazdé specifické pfednosti musi byt dostatecné Sirokd, aby umoznovala pruznost.
Soucasné vSak musi byt dostate¢né konkrétni, aby vedla k potfebné koncentraci zdroj(i a aby umoz-
nila kazdému pracovnikovi organizace pochopit, co ma na svém pracovisti udélat pro vytvoreni

a dalsi zdokonalovani této specifické prednosti.

Vybér specifickych prednosti se musi provadét tak, aby byl vytvoren urcity profil, charakterizujici
danou organizaci. Vytvafti-li organizace vice specifickych prednosti, je jejich volbu nutno provést tak,

aby z jejich souhrnu vznikl synergicky efekt.

Pti formulaci specifickych prednosti organizace je nutné se vyhnout jakémukoliv schematismu. Bylo

jiz fe€eno, Ze pravé netradi¢nim pristupem je mozné dosahnout mimoradnych efektd.

Vytvareni urcitého charakteru organizace musi vychdzet z analyzy konkrétni situace. Vzhledem

vvvvvv

patfit ty, které:

umozni efektivni pronikdni na svétové trhy,

povedou k zapojeni organizace do velkych mezinarodnich firem,
nevyzaduji velké investi¢ni naklady,

neznedistuji Zivotni prostredi,

umozni vyuzit vysokou kvalifikaci pracovnikd,

dlouhodobé zajistuji export na narocné trhy,

davaji moznost technologického skoku.

Jednim z dulezitych Cinitell pfi formulovani specifickych prednosti organizace je mnozstvi disponi-
bilnich zdroju. Vybrat se mlzZe jen tolik specifickych prednosti, pro jejichZ vytvoreni Ize soustredit

dostate¢né mnozstvi zdroj(.
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54  Formulace strategickych operaci

Strategické operace jsou ¢innosti smérujici k naplnéni vize a ke splnéni strategickych cild. Jejich re-

alizace uvadi strategii do Zivota. Proto kazda strategicka operace musi obsahovat:

popis vymezujici konkrétni obsah a ocekavané vysledky,
odpovédné pracovniky,
termin provedeni,

naklady na provedeni.

Strategické operace vychazeji ze vSech predchozich casti strategie. Jejich provedeni je nékdy spo-

jeno se znacnymi naklady investi¢niho a neinvesti¢niho charakteru.
Strategickymi operacemi mohou byt napf.:

proniknuti na nové trhy,

zavainé investi¢ni akce,

kvalita,

vyvoj novych produkt,

spoluprace se zahrani¢nimi partnery,

motivacni a kvalifikaéni nastroje,

zavazna finanéni rozhodnuti,

budovani systému prodeje (od prlizkumu poptavky aZz k budovani distribuénich siti),
aliance, fuze,

zasadni organiza¢ni zmény organizace,
informaéni a komunikaéni systémy,

zavedeni nového systému ndkupu a fizeni zasob,

zavedeni nového systému odménovani, motivace a stimulace pracovnikd.

Zadna z téchto operaci by neméla byt provedena bez zpracovani vize a strategickych cil@. Tim se
sniZuje riziko spojené s provadénim strategickych operaci, umoznuje nalézt Ucelna reseni a ¢asto

zkratit jejich prabéh a zvysit jejich efektivnost.

Pfi formulaci jednotlivych strategickych operaci je nutné vénovat velkou pozornost vhodné nasta-
venym indikatordm dosaZeni cile. Ty zajistuji mozZnost hodnoceni vysledkl dosaZzenych plnénim
strategickych operaci. Indikator musi vyjadrit podstatu dané strategické operace. Nékdy je to jed-
noduché — napft. indikator trZzeb nebo zisku. Jindy je to obtiznéjsi (napf. stanovit indikatory Uspés-
nosti zdravotnického zatizeni). Spravné urceni indikatord je pro naslednou ucinnost strategie za-

sadni. | kdyz ukolem strategie je stanovit zakladni sméry rozvoje organizace, nelze zapominat, zZe
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kazda lidska Cinnost se nakonec projevi v Cislech, tj. urcitém kvantitativnim vyjadreni néjakych veli-
¢in. Také nelze zapominat na znamy slogan ,,Co nemétim, to nefidim“. Pracovnici organizaci maji
také daleko lehdi praci, jestlize predem védi, podle jakych indikator( (ukazatel(, kritérii) bude jejich
prace hodnocena. K tomu, aby indikatory splnily svou funkci, musi byt:

smysluplné (vyjadiovat poslani podniku a ukol dané strategické operace),

pochopitelné (jasné definované),

ovlivnitelné (Cinnost pracovnikd m{Ze na jejich vyvoj aktivné plsobit),

jednoduché (slozité vzorce umoziuji nezadouci manipulace a nedavaiji jasny cil prace),
dostupné (kazdy pracovnik muze zjistit jejich stav a vyvoj),

dosazitelné (aby pracovnici neustale usmérniovali své aktivity v souladu s vyvojem indika-

toru).

K formulaci pribéhu strategickych operaci Ize pouzit napt. Ganttova diagramu. DllezZitou soucasti
kazdé strategické operace je urceni nakladll na jeji realizaci. Jejich spravné stanoveni a skutecné
zajisténi financ¢nich zdrojh pro jejich pokryti je jednou z nejdllezitéjsich podminek Gspésné imple-
mentace. Podhodnoceni téchto nakladli znemozni pribéh operace. Jejich pfilis vysoky odhad viak

muZe od implementace odradit. M(iZe také vést ke zbytecnému plytvani zdroji.

Pti ziskavani zdroji na strategické operace se pouZivaji také metody nazvané open inovace. Zna-
mena to:

kombinovat interni a externi napady,

kompenzovat nedostatek prostiedk( vyuzitim externich zdroju,

zahrnout co nejdfive zakazniky mezi inovacni partnery,

nabizet nové modely podnikani (produkty, sluzby),

otevirat nové trhy pomoci specializovanych partnera.

Udaje o planovanych néakladech strategickych operaci a jejich ¢asovém rozloZeni slouZi také jako
jeden z podklad( pro provedeni simulace, kterd umozni urcit ekonomické disledky navrhovanych

strategickych operaci a posoudit tak jejich realnost.

Opét se zde prosazuje princip zpétnovazebnosti. Jestlize simulace ukaze, Ze provedeni navrzenych
strategickych operaci nezajistuje splnéni strategickych cili nebo vyZaduje zdroje, které neni mozné
zajistit, je nutné se jednou nebo vicekrat vratit k predchozim ¢astem strategie a strategii upresfiovat
tak dlouho, dokud stanovenych cilii neni dosazeno. Pfi planovani zdroji je vhodné jejich mnozstvi

omezit na nezbytné minimum. Poskytnuti pfilis bohatych zdroj(i vede k marnotratnosti a nevyvolava
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dostatecny tlak na hledani nejefektivnéjsiho reseni. Pfiklady z obou velkych valek ukazuji, s jak mi-

nimalnimi zdroji Ize dosahnout maximum. Pracovnici oviem musi byt ,posedli“ touhou dosahnout

vysledky.3

Zasadni vyznam ma také jasné urceni pracovnika zodpovidajiciho za splnéni strategické operace.

F
A 4

vvvvvv

néni je vSak velmi naroc¢né. Vyzaduje pochopeni specifickych rys( strategického fizeni
a zvladnuti principl strategického mysleni. Strategie zacind rozhodnutim zpracovat
strategii. Musi byt provedeno nejvyssim organem —top manazerem dané organizace,
v souladu s predstaviteli majitel(. Strategie je stanovovana na strategické obdobi,
které se zpravidla rovna délce odpisu klicovych investic spojenych s realizaci strate-
gie. Dale je tfeba urcit, jaky produkt bude obchodovan jakym zakaznikim v jakych
zajmovych regionech. Kazda organizace by méla usilovat o tzv. superprodukt, tedy
produkt s prekvapujici kvalitou. Takové produkty maji neocekavané vlastnosti, tj.
vlastnosti, které zdkaznik od produktu neocekdva. Mnoho superproduktd vznika vyu-
zitim interdisciplindrnich znalosti. KaZzda organizace musi definovat svou specifickou
prednost. Specifickou prednosti rozumime takovou osobitou vlastnost organizace,
kterou se dana organizace odlisuje od jinych, zejména konkurencnich organizaci a
ktera ji umozni dlouhodobé dosahovat v urcité oblasti nadpramérny vysledek a zajis-
tovat tak jeji celosvétovou konkurenceschopnost. Strategie musi byt rozpracovana do
jednotlivych strategickych operaci, tedy dil¢ich ¢innosti smérujicich k naplnéni stra-
tegického cile. Pfi formulaci jednotlivych strategickych operaci je nutné vénovat vel-

kou pozornost vhodné nastavenym indikatorim dosazeni cile.

Uvedte, co je urcujicim kritériem pfi stanoveni délky strategického obdobi.

2. Na zakladé znalosti mj. z predmétu Mezinarodni management definujte vhodny
zajmovy region pro svuj produkt. Svou volbu argumentujte.

3. Charakterizujte superprodukt.

4. Na zakladé znalosti o soucasnych trendech navrhnéte vlastni superprodukt (ne-

nechte se pti tom limitovat nynéjSimi technologickymi moznostmi).

35 Srov. SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdlini ekonomice.



STRATEGICKE RiZENi FIRMY 82

5. Urcete specifickou prednost vasi organizace.

Literatura k tématu:

[1] KOTLER, P., CASTIONE, J. A. Chaotika: Rizeni a marketing firmy v éfe turbulenci.
1. vyd. Brno: Computer Press, 2009. 214 s. ISBN 978-80-251-2599-1.

[2] SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdini ekonomice. Praha: Professional Publishing,
2008. ISBN 978-80-86946-73-3.



Kapitola 6

Typy podnikovych

strateqii

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat jednotlivé typy podnikovych strategii

rozliSovat mezi zpétnou a doprednou vertikalni integraci
vysvétlit princip Porterovych generickych strategii
definovat strategii expanze

rozlisit strategie dle pfistupu k védecko-technickému rozvoji

Klicova slova:

Vertikalni integrace, Porterovy generické strategie, nakladova strategie, strategie od-
lisSnosti, focus strategie, strategie zacileni, ofenzivni inovator, defenzivni naslednik,

defenzivni imitator.
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6.1 Vertikalni integrace

Organizace si v ramci strategie musi urcit Sitku zabéru svych funkci (od dodavky surovin pfes vyrobu
a montdz az po velkoobchod ¢i maloobchod). Hovofime o tzv. vertikalni integraci, kdy si organizace

bud’'sama vyrabi, resp. dodava vstupy nebo disponuje vlastnimi vystupy. Podle Sife zdbéru a sméru

jednotlivych funkci rozliSujeme (viz Obr. 9):

uzky zabér (zaméreni se pouze na jednu funkci),

Siroky zabér (zaméreni se na vice funkci),

zpétnad vertikalni integrace (zastavani funkci od dodavky surovin po samotnou vyrobu),

dopredna vertikdlni integrace (zastavani funkci od vyroby po prodej koncovému spotrebiteli).

Dodavky | | vyroba . . Velko Malo
surovin | komponent | Montaz obchod obchod
Uzky zabér
ﬁ
Siroky zabér
< .

Zpétna vertikalni integrace

Dopredna vertikalni integrace

Obr. 9 VertikdIni integrace3®

36 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. Upraveno.

>
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6.2  Porterovy generické strategie

M. E. Porter3” vnima strategii jako proces vytvafeni jedineéné pozice viéi konkurenci, kterd je dana
unikatnosti (nebo unikatni kombinaci) jednotlivych aktivit organizace. Nicméné, jedine¢nd pozice
sama o sobé nezarucuje trvalou konkurenéni vyhodu. Ostatni organizace se budou snazit Uspésné
aktivity organizace napodobit, coz nuti spole¢nost svou strategii neustale inovovat a prichazet s no-
vymi, pokud mozZno nenapodobitelnymi kombinacemi jednotlivych aktivit pfi zachovani jejich vza-

jemné kompatibility.

Svij pristup ke strategii jako zplisobu vymezeni se vici konkurenci Porter rozpracovava do teorie
generickych konkurenénich strategii, jez se od svého vzniku stala zakladem pro vétSinu konkurenc-

nich strategii napfti¢ odvétvimi, bez ohledu na zaméreni ¢i velikost organizace.

Pavodni Porterova teorie byla zaloZzena na konceptu kombinace tfi faktord ve tfech Urovnich, cel-
kem tedy definovala 27 moznych konkurencnich strategii. SSm Porter vSak ¢asem teorii zjednodusil
na model dvou rozhodujicich faktor( ve dvou Urovnich, jejichz kombinace definuje pouze 4 konku-
rencni strategie (viz Obr. 10). Porteriv model tak zohledniuje dva zakladni typy konkurencni vyhody
v kombinaci se dvéma podobami cilového trhu. Konkurenéni vyhoda (tzn. odliSnost, specifi¢nost
dané organizace vici konkurentlim) maze byt podle Portera zaloZzena na unikatnosti produktu nebo
na unikatni cené standardniho produktu. Standardni produkty se standardni cenou tedy podle Por-
tera nezakladaji pfedpoklad dlouhodobé udrzitelnosti organizace. Z hlediska cilového trhu se orga-

nizace rozhoduje mezi snahou o obsazeni celého trhu nebo pouze jeho Uzce vymezeného segmentu.

Siroky

= nakladova strategie strategie odlisnosti

A (cost leadership) (differentiation)

i

©)

Z

= cost focus differentiation focus
uzky

naklady diferencované vyrobky

FOCUS (zaméreni)

Obr. 10 Porterovy generické strategie

37 Srov. PORTER, M. E. Competitive strateqgy: techniques for analyzing industries and competitors.
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6.2.1 Nakladova strategie

Podminkou Uspésné strategie nizkych cen je neustalé hledani moznosti Uspor a kontinudlni snizo-
vani ndkladd produkce. Zdroje nakladovych vyhod se odvijeji od daného odvétvi. Zpravidla se jedna
o uspory z rozsahu (tzn., Ze organizace je zaroven nucena nepfretrzité udrzovat, resp. navysSovat svij
pfedni podil na trhu). Organizace s touto strategii vSiak mlZe uspét pouze v pfipadé, Ze zakaznik
vnima produkty organizace jako srovnatelné s konkurenci, resp. alespon pfijatelné. V opacném pfi-
padé je organizace nucena snizovat své ceny pod hranici rentability, ¢imzZ vSak narusuje podstatu

své konkurencni vyhody.
U této strategie organizace uplatiiuje nasledujici zasady:

uspory z rozsahu vyroby (sériova vyroba),
¢asté zmény jsou nezadouci,
standardni kvalita, priimérné sluzby (nic ,,navic”),

pristup ,Setfeme kde se da“.
Vyhody nakladové strategie spocivaji v:

snizeni ceny vyvold vyssi poptavku,
prekazka pro nové firmy vstupujici na trh,
nenuti zakazniky hledat substituty,

uspéch u cenoveé orientovaného zakaznika,

velkoobjemova vyroba zaklada silnéjsi vyjedndvaci pozici vici dodavateliim.
Nevyhodami nakladové strategie jsou:

technologické zmény vs. vysoké pocatecni investice do velkoobjemové vyroby,
rast poméru zakaznik( orientovanych na kvalitu,
nizka pruznost v reakci na potfeby trhu,

konkurence se stejnou strategii tlaci ceny doll na hranici rentability.

6.2.2 Strategie odlisnosti

Organizace uplatiujici strategii odliSnosti musi nabizet jedinecny aspekt produktu, ktery jsou zdkaz-
nici schopni vnimat a jsou ochotni za néj zaplatit — jedinecnost s sebou zpravidla nese vyssi naklady,
které se projevi ve vyssi prodejni cené daného produktu. Jedineénost mizZe spocivat v samotném
produktu, v doprovodnych aktivitach, ve zplsobu distribuce produktu, v marketingové strategii

apod.
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Vyhody nakladové strategie spocivaji v:

vérnost zdkaznik( znacce,
s ohledem na specifi¢nost produktu nizsi vyjedndavaci sila odbérateld,
vySSi prodejni ceny,

diky vy$sim prodejnim cendm nizsi zavislost na cendch vstupd.
Nevyhodami nakladové strategie jsou:

nebezpedi prilis vysoké ceny (zdkazniky neakceptovatelné),
rast poméru nakladové orientovanych zakaznikd,
kopirovani specifickych prednosti konkurenty,

vysoké naklady na inovace,

priliSna Sife aktivit (vs. Uzce specializovana konkurence).

6.2.3 Strategie zacileni

V rdmci strategie zacileni organizace hleda specificky segment (nebo celou skupinu segment() trhu,
jemuz prizplGsobi veskeré své aktivity a je tak schopna uspokojit potfeby daného segmentu Iépe nez
konkurence. Porter rozliSuje dvé varianty této strategie: nabizeni relativné nizsich cen v ramci Gzce
vymezeného segmentu nebo specifické produkty pro specificky segment trhu (typickym prikladem

jsou luxusni produkty).

V pripadé, Ze organizace zvoli nizkonakladové hledisko pro cilenou strategii, maze konkurovat niz-
kymi ndklady na daném segmentu trhu. V pfipadé, Ze si organizace zvolila diferenciacni strategii na

daném segmentu trhu, miZe sv(j Uspéch zalozit na dokonalé znalosti svého zakaznika.

6.3  Varianty rozvoje organizace

Podle charakteru dalSiho vyvoje organizace lze rozliSit nasledujici varianty strategického rozvoje:

strategie expanze,

strategie omezeni,

38 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi.
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strategie stability,

kombinovana strategie.

Strategie expanze spociva v zavedeni novych vyrobk(, zaméreni plsobeni organizace na nové trhy,
s novymi funkcemi ¢i rozsifeni stavajicich oblasti podnikani. Tuto strategii zpravidla voli organizace,
jejiz produkty se nachazeji ve stadiu rastu, resp. na zacatku Zivotniho cyklu. Strategie zpravidla pred-
pokladd vyssi investice s vysSim rizikem. Cilem takové strategie je dlouhodoby Uspéch v turbulent-
nim prostfedi celosvétové konkurence. Dle mnohych expertl se v dnesni dobé jedna o jedinou moz-

nou strategii.

Strategie omezeni je pravym opakem strategie expanze. Spociva v redukci rozsahu produkt(, ome-
zeni trht ¢i funkci a v zUZeni stavajicich oblasti podnikani. Organizace k této strategii pfistupuji zpra-
vidla ve stavu, kdy se produkty dané organizace nachdzeji v klesajici fazi, resp. v zavérecné fazi zi-
votniho cyklu. Kratkodobé mUiZze dana strategie vést ke zvySeni efektivity prostfednictvim docasného
uvolnéni financnich prostfedkd. Je-li organizace nucena zvolit tuto strategii, jedna se zpravidla
o zndmku Spatného vedeni organizace, kdy hrozby vnéjsiho prostiedi a slabé stranky organizace

prevysuji nad pfileZitostmi a silnymi strankami.

Strategie stability je typicka pro organizace nachazejici se ve stadiu zralosti. V rdmci této strategie
zpravidla organizace usiluje o segmentaci trhu, popft. o diferenciaci produktt. Hlavnim cilem je zlep-
Seni efektivnosti produkce a inovace postupl. Strategie stability je méné rizikova nez strategie ex-
panze, predpoklada vsak stabilni vnéjsi prostfedi, coz v souéasnych turbulentnich podminkach
témér neexistuje. Tato strategie je snadnéji prijimana stakeholders a je svym zplisobem jednoducha
jak pro management, tak i pro majitele organizace. Strategie stability mize byt také uplatriovana

pouze na predem omezené obdobi ve snaze ustalit procesy pred zavedenim strategie expanze.

Kombinovana strategie spocivd v kombinovani jednotlivych vyse uvedenych strategii. Pristupuji k ni
zpravidla organizace s vice rliznymi produkty nachdazejicimi se v rlznych stadiich vyvoje. Z hlediska
¢asu mohou byt jednotlivé strategie kombinovany soubéziné nebo sekvencné. Pfi soubézném kom-
binovani strategii organizace vyuziva rlizné strategie pro rdzné produkty. Pfi sekvenc¢nim kombino-
vani strategii si organizace pro cast strategického obdobi zvoli napt. strategii stability a pro druhou

Cast strategického obdobi strategii expanze.
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6.4  Pristupy k védecko-technickému
rozvoji

Proces védeckotechnického rozvoje zpravidla prochazi stadii zakladniho vyzkumu, aplikovaného vy-
zkumu, vyvoje a komercionalizace (viz Obr. 11). Podle toho, do jakého stadia vstupuje organizace se

svymi aktivitami, rozliSujeme strategii:

ofenzivniho inovatora,
defenzivniho naslednika,

defenzivniho imitatora.

Komercionalizace

VyVoj

Aplikovany
vyzkum

Zakladni vyzkum / éas

Obr. 11 Pfistupy k védeckotechnickému rozvoji3®

Organizace, ktera zvolila ofenzivni pfistup k védeckotechnickému rozvoji (ofenzivni inovator — Ol),
je aktivni jiz v oblasti aplikovaného vyzkumu, mnohdy i ve spolupraci s vyzkumnymi institucemi pro-
vadéjicimi zakladni vyzkum. Investice do vyzkumu s sebou sice nesou pomérné vysoké riziko neu-
spéchu, v pfipadé uspésného vyzkumu ma vSak dand organizace zajisténé prvni misto na trhu a ma
velkou $anci ziskat dominantni trzni podil. Zpravidla se jedna o mensi organizace, které nové vstupuji
do daného oboru a strategie ofenzivniho inovatora je mnohdy jedinou Sanci, jak na daném trhu

ziskat své postaveni.

V pfipadé, Ze organizace neni ochotna investovat do samotného vyzkumu a podstoupit riziko neu-
spéchu s touto oblasti spojenym, voli strategii defenzivniho naslednika nebo defenzivniho imitatora.

Defenzivni naslednik (DN) se zaméfuje na vyvojovou fazi, kdy vychazi z jiz provéfenych vysledku

39 Srov. Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi, upraveno.
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aplikovaného vyzkumu a snazi se na trh vstoupit s novymi produkty, zaloZzenymi vsak na stejném
zakladé jako ofenzivni inovator, ktery jiz zna¢nou €¢ast trhu svym produktem obsadil. VétSinou se

jednd o nejvétsi organizace pUsobici v daném oboru.

Defenzivni imitator (DI) se svymi inovacnimi aktivitami ¢eka vidy aZz na obdobi komercionalizace
a zabyva se pouze dil¢imi inovacemi jiz existujicich produktd na trhu, ktery je jiz ¢astecné obsazen
ofenzivnim inovatorem a defenzivnimi nasledniky. Tato strategie byva Uspésna zejm. v oborech, kde

jsou pouzivané technologie spiSe jednodussiho charakteru, zmény jsou pomalejsi a déle trvaji.

r 1 Organizace si mohou zvolit celou fadu predem definovanych typ( strategii. Pomérné
znamymi a ¢asto pouZivanymi jsou Porterovy generické strategie, které spocivaji ve
L J vytvareni jedine¢né pozice vici konkurenci. Organizace si také vybird, jaky zabér
funkci bude naplfiovat (od doddavky surovin pfes vyrobu a montdz az po velkoobchod
¢i maloobchod). DllezZité je rozhodnuti, zda se bude organizace ve svém vyvoji dale
rozsifovat, ¢i je naopak nucena pfijmout strategii omezeni. Z pohledu pfistupu k vé-
decko-technickému rozvoji se organizace rozhoduje, do jaké faze procesu védecko-

technického rozvoje vstoupi.

r 1 1. Vysvétlete princip Porterovych generickych strategii.
L J 2. Definujte vyhody a nevyhody strategie nizkych cen. Uvedte alespon tfi priklady
existujicich organizaci, které zjevné tuto strategii zastavaiji.
3. Definujte vyhod a nevyhody strategie ofenzivniho inovatora. Uvedte alespon tfi

priklady existujicich organizaci, které zjevné tuto strategii zastavaiji.

r 1 Literatura k tématu:

L J [1] KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. 2. vyd. Praha:
C. H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-453-8.
[2] DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. Praha: C.H.Beck, 2001. ISBN 80-7179-603-
4,



Kapitola 7

Vybér optimalni strategie

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat faktory ovliviaujici vybér optimalni strategie

charakterizovat vlastnosti optimalni strategie

vysvétlit vztah top manaZera k riziku a jim preferovanou variantu strategie
definovat a vysvétlit jednotliva kritéria hodnoceni strategickych variant

Klicova slova:

Hodnoceni ndvrhu strategie, vybér strategie, optimalni strategie, hodnotici kritéria,

vhodnost, pfijatelnost, proveditelnost.
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7.1 Faktory ovlivnujici vybeér strategie

Rozhodnuti o vybéru optimalni varianty strategie je naprosto zdsadni a zavisi na ném budoucnost
celé organizace. Je spojeno nejen s rizikem, Ze organizace nedosahne stanoveného cile, ale Ze ne-
vhodna strategie spojena se vyraznymi investicemi zp(sobi zanik celé organizace. Je proto nezbytné
co nejobjektivnéji zhodnotit jednotlivé varianty strategie a vybrat takovou, ktera nejlépe odpovida
moznostem organizace (viz strategické analyzy vnitiniho prosttedi), vychazi z o¢ekdvaného vyvoje

vnéjsiho prostredi (viz strategické analyzy vnéjsiho prostredi) a vede k dosaZeni strategického cile.

Vybér strategie tedy do zna¢né miry zavisi i na intenzité zavislosti dané organizace na jejich stake-
holders (majitelich, konkurentech, odbératelich, dodavatelich apod.). Zavislost na majitelich organi-
zace omezuje jiz formulaci cile, ale i nasledny strategicky vybér. Zavislost na konkurentech omezuje
miru ofenzivity strategie. Zavislost na odbératelich a dodavatelich omezuje potencidlni zmény
ve strategii. Zavislost na vladé omezuje flexibilitu vici aktudlnim trznim podminkam a pranim maji-

teld.

Dalsim z faktorU ovliviujicich vybér vhodné varianty strategie je postoj vrcholovych fidicich pracov-

nikd k moznému riziku (viz Obr. 12).

Postoje K riziku Filtry .vyb?ru Pravdepod.obnx
projekti strategie

s N\ N\ a
Riziko je nezbytné pro Vlysoce rizikové projekty

tspéch. Vysoké riziko jsou pfijatelné nebo EXPANZE

vede k odméné. Zadouci.
AN J/ \\§ J/ g J/

- N [ N R

? Riziko  je  soucasti Hledani rovnovéhy mezi
[
J

Zivota a jeho urditd vysoce rizikovymi a mélo KOMB|NOVAN|'

tel rizikovymi projekty.
\urovenje prijatelna. ) \ VymI projexty

. v
N 7 N\ N
Vysoke fiziko — nici Averze k riziku, rizikové
. .k e 2
organizaci, riziko musf orojekty jsou odmitany. STABILITA
byt minimalizovano.
\\§ J . J

Obr. 12 Postoje top managementu k riziku a jeho dusledky pro vybér strategie*°

40 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi, upraveno.
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Rozhodnuti o vybéru optimalni varianty strategie je pouze na top manazerovi. Zatimco strategickymi
analyzami byvaji zpravidla povéfovany osoby mimo vrcholové vedeni organizace (jedna se o analy-
tickou praci, kterd vyzaduje odbornost vzdy pro danou analyzovanou oblast, nikoliv o ¢innost vyza-
dujici ty vlastnosti, které odliSuji top manaZera od ostatnich manazerskych a jinych funkci, a zejména
se jedna o snadno delegovatelnou ¢innost), konecné rozhodnuti o tom, kterd z moznych variant
strategie bude nakonec realizovdna, musi top manazer ucinit sém. Jedna se o jeden z jeho kli¢ovych

ukold.

7.2 Hodnotici kritéria

Optimalni strategie by méla splnit predevsim tfi zdkladni kritéria, naplfujici konkrétni pozadavky

na strategii:*

vhodnost,
pfijatelnost,

proveditelnost.

7.2.1 Vhodnost

Vhodnost strategie znamena, 7e uvaZzovand varianta strategie splfiuje nasledujici poZadavky:*?
Hodnocena strategie je konzistentni s misi organizace.
Dany ndvrh strategie logicky vyplyva z uskuteénéné strategické analyzy, je formulovan tak, ze
k dosazZeni strategického cile bude maximalné vyuzito silnych stranek organizace a pfilezitosti,
které skyta dané podnikatelské prostredi, a budou eliminovany pripadné slabé stranky organi-
zace a jeji hrozby.
Pfi strategické analyze a formulaci daného navrhu strategie byly vzaty v Uvahu vsechny rele-
vantni faktory a skutecnosti, zejména pak faktory, které se sice v soucasnosti neprojevuji pfilis
zfetelné, ale budou pozici organizace silné ovliviiovat v budoucnu.

Dany navrh strategie vyuziva a zaroven zaklada specifickou prednost organizace.

1 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku.

42 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.
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Dany navrh respektuje ekonomické zdkonitosti, je v souladu s existujicim ekonomickym a poli-

tickym prostfedim, s pravnim fadem a s etikou podnikani.

Posouzeni vhodnosti strategie by mélo mj. znamenat dikladnou praci s vystupy strategické analyzy,
a kontrolu vychodisek a predpoklad(, na jejichz zakladé byl dany navrh strategie zformulovan. Roz-
hodovani jsou v této fazi prevainé Spatné strukturovand, nekvantifikovatelnd a maji velké disledky
pro dalsi vyvoj celé organizace. Znacnou roli zde hraje heuristika opfend o expertni intuici top ma-
nazera a jeho spolupracovnikd. Neni vhodné, aby se procesu rozhodovani uc¢astnili autofi jednotli-
vych nadvrh(i (kromé podani pfipadnych vysvétleni). Jednotlivé ndvrhy je vhodné rozpracovat do po-
doby scénarl budouciho vyvoje po implementaci daného navrhu (viz kap. 3.2.3).

7.2.2 Prijatelnost

Pfijatelnost*® strategie znamena pfedevsim skutecnost, Ze dany navrh strategie v pfipadé jeho p¥i-
jeti uspokoji vsechny stakeholders:

vlastniky,
odbératele,
management,

zaméstnance.
a bude prijatelna také pro:

stat,
organy mistni spravy,
banky i investory,

obchodni partnery.

UvaZovana strategie by méla byt hodnocena predevsim z pohledu pozadavk(, ktera se uvedenych

stakeholders bezprostifedné tykaji, napf. z hlediska:

redlnosti uvazované trzni ceny produkta,
moznosti uspokojeni poptavky,
vytvoreni distribucnich kanald,

podilu organizace na trhu,

navratnosti vynaloZzenych prostredkd,

43 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.
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vyvoje kapitalové struktury a trzni hodnoty organizace,
ziskovosti,

vyvoje naklad(,

mezd,

zaméstnanosti,

dopad( na Zivotni prostredi,

aj.

7.2.3 Proveditelnost

Proveditelnost strategie znamena predevsim zajisténi vyrobnich faktor( potfebnych pro realizaci

strategie, jako:**

kapital,

technologie,

kvalifikovana pracovni sila,
energie,

suroviny a materiadl,
technologie,

know-how,

licence,

informace,

povoleni, atesty Ci licence,

aj.

Je dulezité, aby potirebné vyrobni zdroje byly k dispozici v€as. Jednim z podklad( pro rozhodnuti by
proto méla byt i analyza cash-flow a obdobné analyzy dostupnosti dalSich vyrobnich zdroji nezbyt-

nych pro naslednou realizaci daného navrhu strategie.

Navrh strategie by mél byt rovnéz v souladu s firemni kulturou. Na firemni kulturu je v této souvis-
losti tfeba pohlizet jako na potencialniho retardacniho Cinitele, ktery by mohl realizaci daného na-

vrhu strategie komplikovat, ptipadné i zcela znemoznit.

4 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.
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Dalsim dalezitym kritériem je v této souvislosti hledisko stabilniho vyvoje dané organizace. Stabilita

v tomto pfipadé znamena, Ze organizace musi byt v pribéhu realizace daného navrhu strategie

schopna eliminovat plsobeni ndhodnych rusivych vlivi (napf. klimatické extrémy, stavky pracov-

nikd, ekonomicka krize apod.). Potfebnou stabilitu si miZe organizace zajistit zejména vytvorenim

tzv. stabiliza¢nich faktoru, napf.:*

rezerv vyrobnich zdrojl v potfebné vysi,

strategickych alianci realizovanych napt. dohodami o spolupraci v krizovych situacich,

diverzifikaci,

pojisténim proti moznym rizikdm.

F
A 4

vvvvvv

Zera. Jedna se o sloZity rozhodovaci proces, v rdmci kterého dochazi postupnou se-
lekci moznych variant strategie k vybéru takové strategie, jez nejlépe odpovidd moz-
nostem organizace, vychazi z o¢ekdvaného vyvoje vnéjsiho prostredi a vede k dosa-
Zeni stanoveného strategického cile. Vybér strategie mj. ovliviiuje mira zavislosti or-
ganizace na majitelich, konkurentech, odbératelich ¢i dodavatelich a postoji top ma-
nazera k moznému riziku. Jednotlivé ndvrhy strategie se zpravidla posuzuji podle tfi

hlavnich kritérii — vhodnosti, pfijatelnosti a proveditelnosti.

1. Vysvétlete, jak postoj top manazera k riziku ovliviiuje vybér optimalni strategie.

2. \Vysvétlete, jak mira zavislosti organizace na jednotlivych stakeholders ovliviiuje
vybér optimalni strategie.

3. Definujte hlavni rozhodovaci kritéria dllezitd pro proces vybér optimalni
strategie.

4. Definujte vztah mezi strategickou analyzou a vybérem optimalni strategie.

Literatura k tématu:

[1] KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. 2. vyd. Praha:
C. H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-453-8.

[2] DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. Praha: C.H.Beck, 2001. ISBN 80-7179-603-
4,

45 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.



Kapitola 8

Implementace strategie

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat proces implementace strategie

charakterizovat dulezitost spravného nastaveni strategickych operaci pro reali-
zaci strategie

vysvétlit nezbytnost a efekt systémového vyladovani strategickych operaci

Klicova slova:

Systém strategického fizeni, strategické operace, systémové vyladovani, mapa vni-

manych hodnot, synergie.
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Formulace strategie je nejdilezitéjsi a nejslozitéjSi manazerskou ¢innosti. Jeji implementace je vsak
neméné ndrocCna. Strategie organizace, kterd se chce v soucasném globalnim trznim prostredi
uspésné rozvijet, si nutné musi klast vysoké, naro¢né cile. Jejich pInéni vyzaduje velké zmény v cho-

vani vSech pracovnikl dané organizace.

Implementace strategie predstavuje slozity proces, do néhoz se promita mnoho ciniteld vécnych,
finan¢nich a predevsim socidlné psychologickych. DosazZeni strategického cile neni jen vysledkem
strategickych rozhodnuti. Strategie se musi promitnout do veskerych aktivit organizace. Kazda akti-
vita v organizaci musi mit své opodstatnéni ve strategii a musi vést k dosazeni strategického cile
(kratkodobé fizeni zasob, financi, prodeje, vyroby, kvalifikace, technologie, vSechny dil¢i zavéry vy-
chazejici z porad top managementu, vSechny ptikazy, pokyny apod.). Top management musi zajistit
konzistentnost mezi strategickym a operativnim fizenim. Strategicky cil Ize naplnit jen tehdy, jestlize
top management vénuje strategii systematickou a trvalou pozornost, vénuje mu dostatek ¢asu, jest-
lize z vrcholového vedeni stale vychdzeji jasné signaly, zfetelné proklamujici, Ze vedeni o dosazeni
formulovanych strategickych cilG vaziné usiluje, ma o né trvaly zdjem a odméni kazdého, kdo se o je-

jich splnéni pficini.

Ziskat pracovniky pro implementaci naro¢né strategie je vSak obtizné. Velka ¢ast pracovnikl se z po-
chopitelnych ddvodl zménam brani. Narocnou strategii lze v organizaci disledné prosadit jen
tehdy, jestliZze jsou pro jeji implementaci ziskani doslova vSichni pracovnici. Strategie se totiz do Zi-
vota neprosadi pouhymi top manazerskymi rozhodnutimi. Ta udavaji smér rozvoje organizace a im-
plementaci strategie pouze startuji. Realnou se strategie stava teprve vzdjemné sladénymi aktivi-
tami vSech pracovnikd. Implementace strategie se proto projevuje ¢innosti vSiech zaméstnanci or-
ganizace, které musi smérovat k naplnéni mise a vize organizace a jejiho strategického cile. Pouze
jednota jejich aktivit a jejich sladénost se strategii zajistuje UspéSnou implementaci strategie. Vsichni
pracovnici proto musi strategii své organizace znat. Vyjimkou jsou pouze nékteré technické postupy

a vynalezy.

Uspéina implementace strategie organizace mdze byt dosaiena pouze sjednocenym usilim viech
pracovnikd podniku. VSichni pracovnici musi strategii (nebo alespon misi, vizi a strategicky cil) znat,
musi ji akceptovat a byt ochotni svym dilem a v souladu se svou pozici aktivné pfispét k jeji imple-

mentaci.
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8.1 Schvaleni strategie

Implementace strategie zacina jejim schvalenim. Strategii bezpodminecné musi schvalit nejvyssi sta-
tutdrni orgdny podniku. Stejné jako pfi formulaci strategie, je pfi jeji implementaci Uloha top mana-
Zera nezastupitelna. Musi byt spjata s jeho osobou. On sdm si musi uvédomit, Ze s Uspésnou imple-

mentaci stoji a roste, s jejim neldspéchem pada.

Formalni schvaleni strategie mUze probihat rdznym zplsobem. Nékde staci nékolik slov. To plati
zejména v malych podnicich. Ve vétSich organizacich ovSem byva strategie obvykle schvalovana for-
mou urcitého pisemného dokumentu — rozhodnutim valné hromady, pfedstavenstva, smérnici, pfi-
kazem nebo jinym dokumentem. Zavisi na pravni formé dané organizace a jejim statutarnim uspo-
radani. Strategie je klicovym dokumentem organizace a jeji platnost nesmi byt pozdéji zpochybrio-

vana.

8.2  System strategickeho rizeni

Nejpozdéji v okamziku schvaleni strategie musi zacit fungovat systém strategického tizeni. Jeho za-
vedeni je obvykle provedeno vydanim statutu. V malych podnicich ovSem takovyto statut neni

nutny. Stadi Ustni vyhlaseni zasad systému strategického fizeni.

Podstata systému strategického fizeni je velmi jednoducha. Spociva v systematickém hodnoceni dil-

¢ich strategickych operaci. Hodnoti se jejich:

prabéh (zda byly provedeny aktivity, které mély byt spinény),
dosazené efekty (definované v indikatorech),

vynaloZené naklady.

Hodnoceni mliZze probihat zcela neformalné (napf. stru¢nou Ustni nebo pisemnou zpravou kazdého
nositele strategické operace). Lze také poutzit sofistikovanych softwarovych metod, zpracovanych
k tomuto ucelu. Forma neni podstatna. Podstatny je obsah provadéného hodnoceni. Hodnoti se,
zda splnéni operace vyustilo v pozadovany efekt, zda umoznuje dalsi Uspésné pokracovani dané
operace, event. zda je nutno provést korekci, resp. aktualizaci dil¢i nebo strategické operace, event.

i celé strategie.
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Dulezity je pravidelny interval hodnoceni. V soucasné dobé se interval hodnoceni, ktery dtive Cinil
Ctvrtleti aZ rok, podstatné zkratil. Mési¢ni interval hodnoceni je nezbytnosti. Hodnoceni je totiz rov-
néz zadkladem Uvah o nutnosti aktualizace obsahu strategickych operaci a tim nékdy i celé strategie.
Dochazi k tomu tehdy, jestlize organizace dosahne tzv. strategického inflexniho bodu, tj. bodu, kdy
bud’ soucasna strategie jiz neumoziuje dalsi preziti a rozvoj organizace, nebo se naopak objevily
nové vyznamné moznosti dynamického rozvoje. V dnesni dobé bude dosaZeni téchto bodl stale
Castéjsi. Proto musi top manazer systematicky sledovat vyvoj vnéjsiho prostredi i déni uvnitf orga-

nizace (napf. prubéh vyzkumnych aktivit, stav vytvoreni distribucnich siti atd.).

8.3  Strategické operace

8.3.1 Obsah strategickych operaci

Zakladem systému strategického Fizeni, resp. implementace strategie, jsou strategické operace a
jejich systematické hodnoceni. Strategické operace jsou aktivity, smérujici k napInénivize a dosazeni

strategickych cil(.

L4 X BT

Strategické operace musi postihnout tzv. ,tvrdé”, tak i tzv. ,mékké” ¢innosti. , Tvrdé” ¢innosti jsou
ty, které souviseji se zavadénim novych technologii vyroby, distribuce, logistiky apod. ,,Mékké” ¢in-
nosti se vztahuji k emotivné ovlivnénym aktivitam pracovnikd (motivace, komunikace atd.). Maji pro

rozvoj organizace zakladni vyznam a nesmi byt ve strategii podcenény nebo dokonce opomenuty.

Strategické operace musi zajistit flexibilitu organizace i jeji odolnost proti zménam okoli. Musi proto

umoznit praktickou realizaci principu kompatibility variant.

T

z poslani strategie — zajistit dalSi rozvoj organizace. Ve strategickych operacich se proto uvadéji
pouze ty ¢innosti, které soucasny stav méni ve stav cilovy. V pfipadé, Ze jde o zasadni zménu orga-
nizace, obsahuji ovSem strategické operace prakticky vsechny zakladni aktivity, které zabezpecuji
prechod od dosavadniho stavu organizace ke stavu cilovému. V tomto pfipadé jsou strategické ope-

race obvykle zaméreny na tyto aktivity:

inovace produkt(,
vztahy k zakaznikam,
kvalita,

metody ndkupu a logistiky,
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nové technologie, v¢. informacnich,
personalistika,

investice,

organizace, komunikace, management,
aliance, fuze,

naklady, financovani, likvidita.

Komplex vySe uvedenych opatfeni musi zabezpecit staly pfisun novych produkt(i organizace na trh,
tj. tok procesl od vzniku ndpadd azZ po inkaso plateb za nové produkty a péci o tyto produkty u za-
kaznika. Obsah strategickych operaci musi byt zcela unikatni. Jinak tomu byt ani nemuze, protoze

praveé strategické operace sméruji k vytvoreni jedinecnosti, tj. unikdtnosti organizace.

Strategické operace musi byt vzajemné provazané, nesmi byt mezi nimi rozpory, musi byt vécné,
¢asové a personalisticky sladény. Vzajemné sladéni musi byt zabezpeceno jiz pfi formulaci strategie
(strategické operace jsou jeji nedilnou soucdsti). Sladovani vSak musi byt provadéno, protoze v dy-
namickém svété nezbytné dojde v procesu plnéni strategickych operaci k odchylkdm od plvodnich
hypotéz, a to jak ve vnéjSim prostfedi organizace, tak i v pInéni jednotlivych ukol(. Konzistentnost
strategickych operaci musi byt proto stale znovu ovéfovana a stale znovu vyladovana. Kvalifikova-
nym ndstrojem k zajiSténi této provazanosti je tzv. strategické vyladovani.

8.3.2 Systémové vylad'ovani strategickych operaci

Pojeti a smysl strategického vyladovani

Strategické operace musi byt vzajemné provazany tak, aby smérovaly ke splnéni vize organizace
a jejiho strategického cile. Celkovy efekt je potom vétsi nez souhrn efektl jednotlivych strategickych
operaci (synergicky efekt). Cestou k dosazeni tohoto efektu je takzvané systémové vyladovani. Ro-
zumime jim Usili o dosazeni konzistentnosti vSech strategickych operaci a v nich obsazenych indika-

torU a dil¢ich operaci navzdjem i souladu téchto operaci s vizi a strategickym cilem organizace.

Top management mze zajistit rlst organizace pouze neustale novymi kombinacemi ¢innosti, které
ve svém celku mohou dosahnout nejlepsich vysledk(. Jedna se tedy o inovace produktového port-
folia, cenovou strategii, snizovani nakladd, nastupu na nové trhy, nové technologie, nové metody
podnikani, nova personadlni politika, atd.). Strategii organizace proto nelze formulovat jako soubor
jednotlivych izolovanych strategickych operaci, ale jako jejich promysleny, vzajemné sladény, uce-
leny systém, jehozZ jednotlivé ¢asti a prvky (zdroje, podnikatelské oblasti, organizace) jsou ve vza-

jemném souladu. Vyladéni strategickych operaci se samozifejmé provadi pfi formulaci strategie.
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Musi se vSak permanentné provadét pfi kazdém hodnoceni prabéhu strategickych operaci a pfi ak-
tualizaci strategie tak, aby nedoslo k postupné ztraté vazeb mezi strategickymi operacemi a tim i ke
ztraté synergickych efektd, event. i specifickych prednosti organizace. Podminkou uspésného vyla-

dovani je existence silného top managementu.
Strategicky pripravena organizace

Strategicka pripravenost organizace (strategic fit) existuje, jestlize strategické operace jsou konzis-
tentnis vizi a strategickym cilem navzajem a jsou téz systémové sladény s pozadavky zakaznik( a ak-

cionaru.

Systémového vyladéni na Urovni lidského kapitalu je dosazeno tehdy, jestlize cile viech zamést-
nancl, jejich kvalifikace i motivace jsou vyladény se strategii organizace. Jedna se o obtizny proces.
V podnikatelském prostiedi se ¢asto objevuje situace, kdy zaméstnavatel ma zajem platit zamést-
nanclim co nejméné za co nejvice prace, zatimco zaméstnanci maji zajem presné opacny. Soucasna
doba vyZaduje zapojeni pravych hemisfér vsech pracovnikd do aktivni spoluprdce na rozvoji organi-

zace. K tomu je nutny soulad zajm0 zaméstnancl a zaméstnavatelu.

Systémového vyladéni na Urovni organizace je dosazeno tehdy, jestlize jednotlivé Utvary spolupra-
cuji pfi plnéni strategickych operaci, které zajistuji spolupraci mezi Utvary. Vyvolat v organizaci du-
cha spoluprdce je velmi obtizné, ale zcela nezbytné. Je proto tfeba budovat firemni kulturu zamére-

nou na vzajemné sdileni a spolupraci.

Systémového vyladéni na Urovni soustavy planovani a kontroly je dosazeno tehdy, jestlize planovaci
a controllingové Cinnosti jsou provazany se strategii. Jde o to, aby vSechny plany a rozpocty vycha-
zely ze strategie a aby controllingové ¢innosti zajistovaly jednak hodnoceni pribéhu jiz provedenych
strategickych operaci, jednak aby poskytovaly pohled na budouci vyvoj faktord, ovliviiujicich strate-

gii organizace.
Principy strategického vyladovani

Jednotlivé principy strategického vylad'ovani Ize definovat ndsledovné:

Zakladem vsech aktivit organizace je kvalifikované formulovana strategie.

Musi byt vyladény zdjmy vSech stakeholders (akcionafri, spravni rada, dozorci rada, predstaven-
stvo, management, zaméstnanci a jejich odbory, zakaznici, jednotlivé Utvary organizace).
Strategie se dlsledné promitd do vsech jednotlivych aktivit organizace.

Je zajisténo fungovani zpétnych vazeb mezi jednotlivymi soucastmi organizace (top ma-
nagement, funkéni, vyrobni, prodejni, ndkupni, finanéni dtvary atd.).

Systémové vyladovani probiha nepretrzité v souladu se zménami v okoli i uvnitf organizace.

Mimoradné velky vyznam ma systémové vyladovani s pozadavky a aktivitami zakaznika.
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Stdle vétsi vliv ma vylad'ovani aktivit organizace s novymi poznatky védy a vyzkumu.

Splnéni vyse uvedenych principu je velmi obtizné. Rozpory se v organizaci projevuji na mnoha mis-
tech. Rozdilné mohou byt jiz zajmy jednotlivych majitel(. Néktefi by napt. chtéli dosdhnout co nej-
vétsi zisky béhem kratkého obdobi. Jini majitelé preferuji mensi, ale stabilni zisky zajistujici dlouho-
doby rozvoj organizace. Rozporné zajmy se projevuji rovnéz mezi majiteli a manazery. Majitelé po-
Zaduji co nejvétsi efekty, naproti tomu manazefi jsou si védomi toho, Ze bezprostfedné odpovidaji
existuji mezi top managementem a stfednimi manazery. Ti védi, Ze velké cile si vyzadaji zménu jejich
chovani, zvyseni kvalifikace nebo dokonce Uplnou rekvalifikaci, nékdy dokonce i ztratu zaméstnani.
Je zajimavé, Ze odpor stfedniho managementu je nékdy vétsi nez odpor fadovych zaméstnancl k na-
vrhované zméné. Je tomu tak pravdépodobné proto, zZe fadovi pracovnici snadnéji naleznou podob-

nou praci jinde.

Dosahnout systémového vyladéni je proto velmi ndrocné. Ma ale zasadni vyznam. Jestlize vSak or-
ganizace dusledné dodrzZuje vySe uvedena pravidla, mizZe se dopracovat k vytvoreni vyznamnych
specifickych prednosti oproti ostatnim organizacim, které tento proces disledné nezvladaji. Vytvori
totiz v organizaci takové synergické efekty, které vyrazné zvysi efektivitu dané organizace. Zvlasté je
nutné zdlraznit nutnost vyladéni strategie s aktivitami zaméstnancu, ktefi musi byt dlsledné moti-
vovani k implementaci strategie. Organizace proto musi vytvaret efektivni systémy komunikace se
zaméstnanci (vCetné tzv. otevienych metod komunikace), uplatfiovat aktivni programy vzdélavani

a motivovani a jejich trvalé vyladovani se strategii organizace.
Synergické efekty strategického vylad'ovani

Synergického efektu je treba dosahnout v rlznych oblastech ¢innosti organizace. NiZe jsou uvedeny

vvvvvv

Synergie z vyuziti vysoké odbornosti top managementu organizace

Top management organizace vyuzije vysoké urovné svych odbornych znalosti, zkusenosti a dokona-
lejsSich informaci k tomu, Ze svym podfizenym strukturnim jednotkam stanovi urcité hodnoty nebo
postupy a soustavné je uci tyto postupy a hodnoty prakticky pouzivat a ddle je tviréim zplsobem
rozvijet. Management a pracovnici strukturnich jednotek tyto zavazné pokyny (smérnice, prikazy aj.)
aplikuji s prihlédnutim ke specifikam dané strukturni jednotky. Dobre fungujici management se
snazi, aby jeho podfizeni nejen ziskali znalosti, jimiz top manazZefi disponuji, ale aby v dilich specia-

lizovanych oblastech méli znalosti hlubsi.
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Zvlasté ucinny je tento typ vytvareni synergie tam, kde top management disponuje nékterymi uni-
katnimi specifickymi pfednostmi (tradice, Spi¢kova osobni kvalifikace, osobni image, kontakty, mi-
moradna spolehlivost, pevné finan¢ni zazemi, vladni podpora, vztah k Zivotnimu prostredi, striktni

dodrzovani smluvnich zdvazk( atd.).
Synergie z cileného soustiedéni aktiv

Jednotlivé strukturni jednotky vytvareji ekonomicky efekt (zisk). Jeho rozumnym prerozdélovanim,
Ize nékdy dosahnout vétsi vynosnost, nez kdyby zisk byl vyuZzivan kazdou strukturni jednotkou sa-
mostatné. Top management by mél disponovat lepSimi informacemi pro toto rozhodovani (lepsi
kontakty, zdroje, poradci...) nez management jednotlivych strukturnich jednotek. Mél by také mit
lepsi, dokonalejsi investorsky cit, intuici, svétovy rozhled.

Soustredéni aktiv mize ve vyrobnim podniku prinést vyhody vyplyvajici z velkého objemu vyroby,
sériovosti, lepsiho vytiZeni strojd, zafizeni a budov, vy$siho vyuZiti zasob a fady dalSich efekt(. Je
vSak nutné vzit v dvahu mozny rist dopravnich naklad( a predevsim zeslabeni kontakt( se zdkaz-

niky. Vyladovani proto musi komplexné postihnout vSsechny tyto faktory.

Velky efekt mlze prinést vyladéni v oblasti pracovniho kapitalu. Mdze jit o tyto vzajemné vyladéné

procesy:

Prodej nebo lepsi vyuziti nevydélecnych aktivit.
Snizeni avérovych limith vaci zdkazniklm.
Snizeni pohledavek po lhlté splatnosti.
Vyjednani delsi Ihlty splatnosti dodavateldm.
Revidovani struktury zavazka.

Hledani moznosti zvyseni likvidity (factoring...)
Optimalizace zasob.

SniZzeni zadluzenosti.

Provadéni téchto procesl musi byt vyladéno s odpovidajici zainteresovanosti zaméstnancu i ob-

chodnich partnerd.
Synergie ze sdileni zakazniku

Efekt z prodeje uskutecniovaného vice strukturnimi jednotkami v organizaci maze vyplyvat napft. ze
spolec¢nych servisnich sluzeb, komplexnich reseni reklamy, garanci, vyuzivani prdzkuma poptavky,
navazovani partnerskych vztah(, dodavani tzv. bali¢kd sluzeb a produktl, kfizového prodeje atd.
Tento proces lze sledovat napf. u bank, které nyni nabizeji sluzby z oblasti pojistovnictvi, spravy ne-

movitosti, zdravotnictvi a dalSich.
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Dulezitou soucasti vyladovani je aktualizace map vnimanych hodnot jednotlivych produktd. Tyto
mapy vyznacuji dalezité vlastnosti jednotlivych produktl a ndklady na vytvoreni kazdého z nich. Or-
ganizace si u svych zakaznik( trvale ovéruje, zda zakaznik jednotlivé vlastnosti vnima, potirebuje je a
je ochoten za né zaplatit minimalné takovou cenu, ktera pokryva naklady na produkci. Zakaznik se
stdva spolutvircem produktu, ktery je takto trvale pfizplsobovan jeho individualnim potfebam (ho-

vorime o kastomizaci nebo personalizaci produktu).

Prakticky se pfi zpracovani mapy vnimanych hodnot postupuje tak, Ze se graficky zndzorni cely pro-
ces vytvoreni urcitého produktu. Pfi vytvareni hmotnych vyrobk(l se tedy popiSe proces nalezeni
vhodného dodavatele — v sou€asnosti nutné v celosvétovém méritku, napf. metodou elektronické
aukce. Poté se vycisli naklady na nalezeni dodavatele, popiSe se proces uzavieni smlouvy s dodava-
telem a vycisli se ndklady, které je nutné na néj vynalozit. Ddle se popiSe proces dodani materidlu
do organizace, jeho kvantitativni i kvalitativni vstupni kontroly, naklady skladovani a vycisli se na-
klady na tyto jednotlivé operace. Poté se detailné popisi jednotlivé vyrobni a kontrolni operace, vy-
stupni kontrola, skladovani hotovych vyrobkd, doprava k zakaznikovi a proces fakturace a plateb.
U kazdé operace se opét vycisli prislusné naklady. Popisi a oceni se i ndklady na event. udrzovani
konsignacniho skladu a servisni sluzby. Cely tento proces se detailné hodnoti spolecné se zakazni-
kem, ktery se vyjadri, zda kazda z provadénych nebo navrhovanych operaci je skute¢né nutna (napr.
mezioperacni nebo vstupni kontrola vSech navrhovanych parametri), zda mu pfindsi uzitek odpovi-
dajici vynaloZzenym nakladim, které se stavaji soucasti ceny, a zda je event. specifickou prednosti
dodavatele. Jestlize tomu tak neni, operace se vypusti nebo nahradi jinou, efektivnéjsi, levnéjsi nebo
zakaznikovi lépe vyhovujici. Timto zplsobem lIze jednak vytvofrit specifické prednosti organizace,

jednak nalézt znacné moznosti, jak sniZit cenu produktu.
Synergie vyplyvajici z integrace s dodavateli

Dodavatelim se umoznuje sledovat plan vyroby dané organizace a prizplsobit se mu. Vyladuji se

procesy vyzkumu, vyvoje a investic.
Synergie z vylad'ovani vnitinich procest

Tento typ synergie mize mit fadu forem. Prvni z nich je centralizace procesl. Velmi bézné je sdileni
(provadéni) nékterych procest nebo sluzeb pro rfadu strukturnich jednotek. Mize jit o udrzbu, do-
pravu, servis, vedeni ucetnictvi, informacni technologie, nakup, jidelnu ¢i facility management.
Efekty dosazené napf. spoleénym nakupem, vedenim Ucetnictvi pro celou organizaci ve statech
s levnou pracovni silou, lepSim vyuzitim dopravnich prostredk, specializaci udrzby atd., mohou byt

vysoké. Rovnéz pouzivani jednotného typu software mize prinést velké efekty.

Také spolecné (sdilené) fizeni takovych procesl(, jako je fizeni systému kvality (TQM), SIX sigma,

activity based costing (ABC), fizeni orientované na zdkaznika (CRM), muze prinést vysoké efekty.
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Usetfi se naklady na Skoleni, konzultacni firmy atd. Zavedeni Ize nejprve provést jako pilotni projekt
v jedné strukturni jednotce a ostatni se mohou vyhnout zacatecnickym chybam. SniZuje se tim riziko

souvisejici s provadénim zmén.
Synergie vyplyvajici z procesu uceni

Znalosti jsou stale vyznamnéjsim faktorem Uspéchu a efektivnosti. Synergicky efekt vyplyvajici z vy-
uzivani znalosti, existujicich kdekoliv uvnitf organizace (at jiZ v jeji centrale nebo v nékteré z jejich
strukturnich jednotek) ve vSech nebo alespon v nékterych strukturnich jednotkdch, muze proto pfi-

nést obrovsky efekt.
Synergie, jejichZ zdrojem je integrace hodnotového retézce

Teorii hodnotového Fetézce je vénovana kap. 3.3.6. Procesy outsourcingu i off-shoringu®® je nutné
kvalifikované vyladit s ostatnimi procesy. Jednou z cest ke zvyseni efektivnosti organizace mlize byt
také doplnéni, kompletace hodnotového fetézce nebo jeho prodlouzeni bud ve sméru, nebo proti

sméru hodnotového fetézce.
Synergie vyplyvajici z vylad'ovani podptirnych procest

Ukolem podptirnych jednotek neni bezprostiedni vytvareni zisku. Vystupy podpGrnych Gtvard jsou
obvykle nehmotné (napf. informacni servis). Jejich efektivitu Ize jen obtizné kvantifikovat a vyhod-

notit. Utvary zaji$tujici podptrné funkce musi vak nabizet jeden z nasledujicich efekt(:

snizeni nakladd

jedineéné (unikatni) sluzby

Pokud ani jedno ani druhé nezajistuji, vznika otdzka, zda je zrusit nebo danou funkci zajistit spolu-

praci s externi organizaci.

Postup pfi vyladovani podpuarnych funkci je nasleduijici:
Podpurné jednotky vyladi svou strategii se strategii organizace a dalSich strukturnich jednotek,
tim, Ze urdi portfolio sluzeb, které poskytuji. Definuiji, jak tyto sluzby prispéji k dosazeni ekono-
mického efektu.
Podpurné jednotky zpracuji ndvrh, jak zdokonalit svou vlastni ¢innost, tj. zpracuji svoji vlastni
strategii, resp. vyladéni svych vnitfnich procesu.

Vyhodnoti se efektivita jednotlivych podplrnych jednotek.

46 Qutsourcing znamena vymistovani aktivit, které netvofi zakladni &innosti podniku (tzv. core business). Off-shoring

znamena vymistovani ¢asti, nebo dokonce vSech Cinnosti, tvoficich core business organizace.
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Rozhodne se, zda je efektivnéjsi provadét dané Cinnosti ve vlastni organizaci, ¢i je vymistit.
Synergie vyplyvajici ze sdilenych sluzeb atvaru informacni technologie

Informacni technologie se velmi rychle a nepfetrzité vyvijeji, poskytuji stdle nové moznosti vyuZziti.
V nékterych pripadech se jejich pouZiti mize stat zakladem vytvareni unikdtniho postaveni organi-

zace na trhu.

Utvar informaénich technologii obvykle poskytuje tyto sluzby:
Podpora analyz a rozhodovani.
Zpracovani transakcnich operaci, automatizace opakujicich se pfipadu.

Odborné poradenstvi z oblasti vyuZziti informacnich technologii.

Vyuziti informacnich technologii je obvykle velmi drahé. Jejich vyladovani v souladu se strategii or-
ganizace vSak mlZe prinést velmi vysoky efekt. Je tomu tak tehdy, jestlize vyuziti informacnich tech-

nologii vede k zavedeni zcela nového — efektivnéjsiho modelu podnikani.
Synergie z vylad'ovani financnich sluzeb

Synergie lze dosahnout vyladénim tizeni financnich transakci (Uvéry, sprava pohledavek a zavazki,
mzdové agendy, zakonem predepsané vykaznictvi, poskytovani informaci investorim, fizeni vztaha

s auditory, plnéni informacnich povinnosti vici spravni radé, manazerskému vykaznictvi atd.).

Implementace strategie ¢asto vyZzaduje investici velkych finanénich ¢astek. Uvahy o tom, zda bude
vyuzito vlastnich ¢i Uvérovych zdroju, jaké budou pravdépodobné kurzy jednotlivych mén a Gvérové
sazby, jak vyuzit rGznych finan¢nich operaci, vstupu na akciové trhy apod. tvori v moderni organizaci
podstatnou ¢dst strategie. Vyladéni téchto Cinnosti s ostatnimi aktivitami organizace je dulezitou
soucasti strategického vyladovani. Vazba je zde pfedevsim na operace zajistujici rozvoj kvalifikace

personalu, motivacni systémy, fizeni financnich tokd a dalsich.
Financni utvar plni ve vztahu ke strategii dva zasadni ukoly:

Odpovédnost za tradi¢ni ucetni a financni zalezZitosti (sledovani prijm0, vydajd, naklad( apod.)
Je zde vazba prfedevsim na vnitfni Utvary organizace.
Aktivni role pfi formulaci a implementaci strategie. Zde je vazba predevsim na akcionare,

spravni radu, externi organy, instituce.
Synergie z vylad'ovani v oblasti lidskych zdroja

Cilem vyladéni v personalni oblasti je vytvofit prostfedi, kde pracovnici maji zajem o rozvoj organi-
zace, maji davéru k managementu a majitelim, jsou seznamovani s vysledky c¢innosti organizace i

jejich konkurent(i v globalnim trznim prostfedi. Jednd se o prihlednost organizace, oteviené jednani
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s pracovniky, odstrafiovani vnitropodnikovych bariér ¢i obousmérnou komunikaci. Dilezité také je

vyladit hodnoceni dosazenych vysledk( s persondlnimi zménami.

Velky vyznam ma v soucasné dobé vyladéni vztah(l mezi generacemi (generace X, generace Y, gene-

race F, ...). Jejich znalosti, zajmy, kvalifikace se znacné odlisuji. Proto také musi byt pouzivany roz-

dilné metody motivace, systému povysovani a rozmistovani i dalSiho vzdélavani. Spravnym resenim

vztahl mezi jednotlivymi generacemi vznika velky synergicky efekt.

r
A

r Y
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~
y

Implementace strategie predstavuje sloZity proces, do néhoz se promita mnoho cini-
telG vécnych, finanénich a predeviim socialné psychologickych. Uspé&$na implemen-
tace strategie organizace mlze byt dosazena pouze sjednocenym usilim vsech pra-
covnikll podniku. Vsichni pracovnici musi strategii znat, musi ji akceptovat a byt

ochotni svym dilem a v souladu se svou pozici aktivné pfispét k jeji implementaci.

Implementace strategie zacina jejim schvalenim. Nejpozdéji v okamziku schvaleni
strategie musi zacit fungovat systém strategického fizeni. Jeho podstata spociva
v systematickém hodnoceni dil¢ich strategickych operaci. DlleZity je pravidelny inter-

val hodnoceni.

Zakladem implementace strategie jsou strategické operace. Strategické operace musi
zajistit flexibilitu organizace a jeji odolnost v(ci negativnim zménam ve vnéjsim pro-
stfedi. Zaroven musi byt vzajemné provazany tak, aby smérovaly ke splnéni vize or-
ganizace a jejiho strategického cile. Cestou je takzvané systémové vyladovani, tzn.
usili o dosazeni konzistentnosti vSech strategickych operaci a v nich obsazenych indi-
katoru a dil¢ich operaci navzajem i souladu téchto operaci s vizi a strategickym cilem

organizace.

1. Definujte, ¢im zacina proces implementace strategie, a vysvétlete vyznam tohoto
kroku pro celkovy Uspésny rozvoj organizace.

2. Vysvétlete podstatu systému strategického fizeni.
Definujte roli strategickych operaci v procesu implementace strategie.

4. Vysvétlete principy strategického vyladovani.
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