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Uvod

Cilem predmétu Strategicky management je naucit studenty nahlizet na management organi-
zaci v souladu se zdsadami strategického mysleni. Studenti se seznami s business modely
uplatiovanymi v Uspésnych zahranicnich podnicich a nauci se business model vytvofrit. Velky
dlraz je kladen také na praktické zvladnuti nastroji strategického managementu. Absolvova-
nim predmétu student ziska potfebné znalosti a dovednosti pro formulaci strategie organizace

nejen v ¢eském, ale i v mezindrodnim prostredi.



Kapitola 1

Strategicky management

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat strategicky management;
- charakterizovat vyznam strategie pro fizeni organizace;
definovat misto a roli strategie v procesu strategického managementu,

Klicova slova:

Strategicky management, strategie, proces strategického managementu, top mana-

zer.
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11 Uvod do problematiky
strategického managementu

Kazda organizace musi mit sv(j cil, kam chce smérovat, 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 fesi nastalé problémy, pouze reaguje na podnéty, misto
toho, aby je sama aktivné vytvarela. Strategie uddva dlouhodoby smér organizace. V ménicim se
prostfedi organizace diky uc¢elnému usporaddani svych zdrojl a soucasné schopnosti splnit potieby
trhu ziskava vyhodu a plni ocekavani svych stakeholderu. Jak doklada fada provadénych analyz, or-
ganizace neuplatiujici ve svém fizeni principy strategického managementu dosahuji pouze kratko-
dobych trznich Uspéchl. Naopak organizace, které dodrzuji zasady strategického managementu, se
zpravidla vyznacuji dlouhodobé udrzitelnym rlistem. Samotna strategie vSak nestaci. Je nezbytné
zavést v organizaci urcity mechanismus, pomoci néhoz mlizeme sledovat a hodnotit pInéni dil¢ich

strategickych ukold.

Jak se shoduje rada odbornikd, strategicky management je nejslozitéjsim, nejobtiznéjsim a zaroven
nejrizikovéjsim Ukolem top manaZera. Neexistuje Zadny universalni navod, jak vytvofit spravnou
strategii. Pfi tom Uspéch kazdé organizace je zaloZen 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.

1.2 Uroven top managementu,
charakteristika top manazera

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

tak i po finanéni strance. Obecné jsou rozliSovany ti zakladni Grovné managementu:

management prvni linie, resp. operativni Uroven managementu,
management stfedni linie, resp. taktickd droven managementu,

top management, resp. vrcholova/strategicka droveri managementu.
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Jednotlivé Urovné managementu na sebe hierarchicky navazuji. Vzajemné se od sebe lisi mirou kom-
petenci a odpovédnosti pfi stanovovani cill, ukold a jejich realizace. Na strategické urovni jsou sta-
novovany cile a ukoly, jejichZ realizace je delegovana na taktickou uroven, jez je ddle pfenasi na
uroven operativni. Vyznamné rozdily jsou i v ¢asovych horizontech realizace cilU a feSeni problémd,

jimiz se jednotlivé Urovné managementu zabyvaji.

Na strategické urovni managementu je stanovovana 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 pochdzeji z vnéjsiho prostredi, jsou obtizné dosazitelné, neurcité, s nizkou frekvenci vy-
skytu. ,Strategickd rozhodovani jsou proto vesmés povazovdna za Spatné strukturovani, jejich re-

eni jsou zaloZena predevsim na intuici, nelze je formalizovat.“!

Predstavitelem, resp. realizatorem strategického managementu je top manaZzer. V praxi byva top
manazer oznacovan jako generalni feditel organizace. Mnohdy je top manazerem samotny majitel
organizace. V pfipadé zivnostnikd se vSechny tfi Urovné managementu, tedy i strategicka, stretavaji
v jedné osobé podnikatele. Top manazer formuluje strategii organizace a nese plnou zodpovédnost
za jeji realizaci. Pfi stanovovani novych cil( organizace se top manazer mliZe jen omezené opirat
o své zkusSenosti z predchozich aktivit, podminky, za kterych jsou ¢inéna nova rozhodnuti, jsou vzdy
odlisna. Strategické cile maji platnost a dopad na celou organizaci. Pozornost top manazera by méla
byt orientovana do vnéjsiho prostredi organizace, kde top manazer vyhleddva nové pfilezitosti pro
organizaci a predvida hrozby. Veskera rozhodnuti a ¢innosti na taktické a operativni Urovni ma-
nagementu z rozhodnuti a cil(l top manazera, resp. ze strategie vychazeji a musi vést k jejimu napl-

neni.

1.3 Obecna definice strategického
managementu

Strategicky management mizZeme chdapat jako proces, kdy top manazer definuje dlouhodobé stra-
tegické cile a strategii celé organizace tak, aby byly naplno vyuzity zdroje organizace a pti tom byly
reflektovany pfileZitosti na trhu. U¢elem je sniZit riziko mozné chyby a pfivést organizaci do situace,

ve které muize predvidat zmény, odpovidat na né, zmény vyvolavat a vyuZivat je ve svij prospéch.

1 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi, s. 5.
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Snahou top manazera je pfijimat takova rozhodnuti, jejichZ dlisledky se projevi v silnéjsi konkurencni
pozici organizace na trhu, nez je ta soucasnd. To je mozné reagovanim a aktivnim pldsobenim na
vnéjsi vlivy, jako jsou konkurence, zmény na trhu, vyuzivani vnitfnich zdroji a schopnosti organi-

zace.?

Strategicky management tedy predstavuje proces tvorby a implementace rozvojovych zaméru,
které maji zasadni vyznam pro rozvoj organizace. Tyto rozvojové zameéry maji v pripadé strategic-
kého managementu dlouhodoby charakter — zasahuji tedy do budoucnosti — do prostoru nezndma.
,Podnik, ktery chce v prostfedi trzni ekonomiky prezit a Uspésné se rozvijet, je nucen daleko vice se
zabyvat vyvojovymi trendy plsobicimi v jeho okoli a rozhodujicim trenddm se pruzné pfizplsobo-
vat. Poznani, hodnoceni a racionalni uplatfiovani poznatk( o objektivnich vyvojovych tendencich
v fizeni organizace se tak stava jednim z nejvyznamnéjsich pozadavk( kladenych na vedouci pracov-
niky.“® Hovofime zde o budoucim vyvoji, ktery ovliviiuje fada faktord, o jejichZ existenci v soucas-
nosti nemusime mit ani ponéti. Podle Trunecka uméni pfedvidat budouci vyvoj spociva v rozpoznani
pozitivnich od negativnich signall, pseudorevoluci od podstatnych faktl, které budou vytvaret bu-

doucnost.

Kromé skutecnosti, Ze rozhodovani uskutec¢riovand ve strategickém fizeni velkou mérou ovliviuji
uspésnost podnikdni, existuji i dalsi divody, pro néz by mélo byt v kazdé organizaci, ktera chce
Uspésné a dlouhodobé naplriovat svoje posléni, uplatfiovano raciondlni strategické Fizeni.“* Pod po-
jmem raciondlni strategické fizeni oba autofi rozuméji strategicky management, ktery vychazi
z dlouhodobych prognéz vyvoje a pomoci néhoz muze top management predjimat budouci pfilezi-
tosti a hrozby. Strategicky management rovnéz pomaha zvysovat kvalitu samotného managementu,
kdy vede Fidici pracovniky k tomu, aby zkvalitiovali své taktické a operativni rozhodovani. Vedle
kvality managementu strategické fizeni pomaha zdokonalovat i komunikaci uvnitf organizace, koor-

dinaci projektl, motivaci pracovnikl a zlepsuje alokaci zdroju.

V odborné literature lze nalézt celou rfadu pristupl ¢i konceptl strategického managementu. Sku-
te€nost, Ze je témér nemozné urcit idedIni koncept strategického managementu, je pravdépodobné
zpUsobena samotnou podstatou problém fesenych v ramci strategického managementu. Zpravidla
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 ptilezitosti.

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

4 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi, s. 1.
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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 jev(
a situaci. Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, jejich vyskyt a priibéh v budoucnu je velice obtizné pred-
vidat i pro velmi zkuSené manazery. Vyznamnad ¢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.

1.4 Proces strategického managementu

Jednotny model procesu strategického managementu neexistuje. Kazdy autor zpracovava svij
vlastni model, ktery obsahuje rlizny pocet fazi a je rozpracovan s rliznou mirou podrobnosti. S inspi-
raci v nepfeberném mnozstvi model(l byl pro tento text vytvoren model, ktery nazorné interpretuje

postaveni strategie a strategickych analyz v procesu celého strategického tizeni.

P Tt T 1
, 1 . 1
analyzy 1 varianty 1
vnitiniho ,"} strategie n
v s 11 I
prostiedi ” j mm—————— " Imple-
!
- = /] Y| mentace
Mise 9 \ Kontrola
Analyzy o Cil Strategie a
Vize [€77] o [€ (€ <= <-~{Jvyhodnoceni
N /
ﬁ \\ !
analyzy o \‘ ________ . ) permanentni
vy \ : . 1/ monitoring
vnéjsiho y varianty v v e
ol " ) Ir vnejsiho
okoli : strategie ! okoli
T ________ 1

Obrazek 1.1 Proces strategického managementu
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1.4.1 Formulace mise (poslani) a vize

Zakladni Ucel existence organizace vyjadtuje jeji mise, resp. poslani. Tyto dva pojmy Ize vnimat jako
synonyma. Mise ddva informaci o tom, co organizace poskytuje spoleé¢nosti—zda se jedna o vyrobky,
o sluzby, tzn. jaky je predmét podnikani dané organizace, na jaké trhy se organizace zamértuje, resp.

jaky je cilovy segment jejich produktd.

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, ¢imzZ zaroven spolecnosti umoznuje verejnou kontrolu nad naplfiovanim poslani. Ve-
rejné deklarovana mise poskytuje zakladni informace pro utvareni ndzoru o organizaci stakeholde-
ram (klicovym Cinitel(im, jako jsou zaméstnanci, akciondfi, zakaznici, dodavatelé, konkurenti, organy
statni spravy apod.). Smérem do vnitfniho prostfedi organizace mise vyjadfuje zakladni strategicky
zamér vlastnik( organizace, predstavuje zakladni smér pro management i fadové pracovniky, ¢imz

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

Néktefi autofi vedle mise rozliSuji pojem vize. V ramci tohoto rozliSeni plati vySe uvedené s tim, Ze
mise ma obecnéjsi charakter a primarné sméfuje do vnéjsiho prostiedi organizace, kdezto vize je
konkrétnéjSim vyjadienim mise smérem do vnitfniho 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 za-
sadni informaci majiteld smérem k top managementu, proto by v procesu strategického ma-

nagementu méla byt rozhodné vychozim krokem.

1.4.2 Analyza vnitrniho a vnéjsiho prostredi

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

nemusi byt v souc¢asnosti vyznamné, ale v budoucnosti m{ize 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 inovacéni produkty. Vysledky analyz vnitfniho prostredi vymezuji vnitfni moZnosti organi-
zace, ukazuji na jeji pfipadna omezeni a naopak na silné stranky, které predurcuji konkurencni vy-
hodu. Analyzy vnitfniho prostredi by mély vyustit v jednoznacné posouzeni vnitfnich zdrojl organi-
zace a odhalit schopnosti organizace provadét rizné funkéni aktivity jako finan¢ni management, fi-

zeni lidskych zdrojl, marketing, vyzkumné-vyvojovy potencial apod. Vyznamnym prvkem vnitfniho
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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 vsak objevuji
opacné pristupy, které v silné firemni kulture spatfuji spiSe bariéru efektivniho strategického ma-
nagementu spocivajici v nedostatecné schopnosti organizace prizplisobovat svou strategii zméndm

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. Kazda organizace pUsobi v urcitych spolecen-
skych, politickych podminkach. Musi respektovat legislativu dané zemé, vyuzivd, resp. ve vlastnim
VyVoji navazuje, na existujici technologie, Celi stale silnéjsi konkurenci, vyuziva nabidku pracovnich
sil vdaném regionu apod. Vnéjsi okoli tedy ve znacné mite vymezuje varianty a limity pro ma-
nagement. Uspé&$na proto bude pouze takova organizace, jeji strategicky cil a ndsledna 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 vnéjsSiho prostredi jsou shrnuty ve SWOT analyze. Jedna se o matici se
¢tyrmi sektory, vymezenymi dvéma kritérii — prostfedim organizace (vnitini 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). Dobre sestavena SWOT ana-
lyza tvori zakladni vychodisko pro stanoveni strategického cile a pro formulaci strategie jeho dosa-
Zeni. Z podstaty SWOT analyzy vyplyva zédkladni logika strategického ndvrhu, ktery by mél byt zamé-
fen na eliminaci slabych stranek a hrozeb prostfednictvim vhodného vyuziti silnych stranek a pfile-

Zitosti.

143 Formulace strategického cile

Strategicky cil popisuje konecny, vysledny stav po uplynuti predem daného (strategického) obdobi.
Musi byt zformulovan naprosto jednoznacéné a konkrétné, aby po uplynuti strategického obdobi
mohlo byt konstatovano, zda byl cil naplnén. Strategicky cil by mél byt definovan tak, aby zajistil
organizaci vyhodné&jsi 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.
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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
vysledklm. 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, spinitelny a realny. Tzn., Ze musi respektovat moznosti
organizace a odpovidat na soucasny stav a budouci trendy ve vnéjSim okoli. Z tohoto dlivodu by cil
mél byt formulovan az na zdkladé provedenych analyz vnitfniho a vnéjSiho prostredi. Strategické
analyzy tedy logicky predchazeji fazi stanoveni cile.

1.4.4 Stanoveni 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 pfedvidat. 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 zdsadnich problé-
mech — o vyvoji novych produktd, 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 vyplyva, Ze formulace jediné strategie neni dostacujici. Top manaZer musi vytvorit a posoudit
strategické alternativy a nasledné vybrat ty, které jsou komplementarni a vzdjemné se podporuiji.
Strategie organizace proto musi byt vidy vypracovana ve vice variantach, které vychdzeji z odhaleni

vSech vyvojovych tendenci, jez mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat. Top manazer tim celi

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

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

- Dil Il Formulace strategie.
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vzniku tzv. strategického prekvapeni, které by mohlo privést organizaci do situace, kdy jiz neni

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

Varianty strategie musi byt vzajemné 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 lze realizovat na tomtéz za-
kladnim zafizeni a s pracovniky téze zakladni kvalifikace. Kompatibilita variant umoziiuje vysokou
pruznost strategie, kterd je v souc¢asné dobé jednim z pfedpoklad( Uspésnosti organizace, jelikoz
prizpUsobuje zakladni aktivity organizace nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji vnéjsiho
prostiedi.’

1.4.5 Implementace strategie

Naslednym krokem v procesu strategického managementu je po formulaci strategie jeji implemen-
tace. Tato faze potvrdi, zda strategie byla vhodné ¢&i nevhodné zformulovana. V literatute 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 tvarci pfinos pracovnik( 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 vénovana dostate¢na pozornost. Existuje mnoho
teorii jak rozhodovat, ale jen malo metod, jak realizaci zabezpecovat. Jedna se pfitom o slozity pro-

ces, do néhoz se promitd mnoho vécnych, financ¢nich a predevsim socidlné-psychologickych faktora.

Veskeré aktivity uskutec¢riované 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, jestliZze top manazer vénuje strategii systematickou a trvalou
pozornost. Vrcholové vedeni musi neustale zfetelné proklamovat, Ze o dosazeni zformulovaného
strategického cile vazné usiluje, ma o néj trvaly zdjem a odméni kazdého, kdo se o jeho naplnéni
pricini.

Vyznamnou roli zde proto hraje vnitini 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 pfispiva. Pouze jednota

7SOUCEK, z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdinim svété.
Dil | Zakladni zdsady.
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veskerych aktivit organizace a jejich sladénost se strategii zajisStuje Uspésné dosazeni strategického

cile a naplnéni deklarované vize.

Top manaZer v procesu implementace strategie neustale Celi dvéma faktorlim. 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 zacina systematickym vyhledavanim pfilezi-
tosti a hrozeb ve vnéjsim prostfedi organizace. Kontrola a monitoring tak dnes jiz nejsou pouze po-
sledni fazi manazerského procesu, ale v sou¢asnych podminkdach strategického managementu jsou

nedilnou soucasti procesu implementace strategickych rozhodnuti a jejich realizace.

Zmény jsou v turbulentnim vnéjsim okoli béznym faktorem, proto museji byt vnimany jako samo-
zfejmost i ve vnitinim prostfedi organizace. Nejc¢astéjsimi pfiCinami zmén ve vnéjSim prostredi or-
ganizace jsou zejména zmény poptavky a charakteru trhd (zdkaznik(), nové védecké poznatky,
zmény charakteru konkurence, zmény charakteru dodavateltd a zmény legislativnich podminek.®
Snahou top manaZera by mélo byt pfetransformovat vesSkeré zmény v pfileZitosti. Jednou z bariér
prabéiné aktualizace strategie se vSak mnohdy stava skutecnost, Ze top manazZer vnima nutnost
pfechodu k jiné varianté strategie jako své osobni selhani. Ve skutecnosti vSak aktualizace strategie
mUzZe znamenat zacatek nové etapy rozvoje organizace. Zméndam 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 vnéjsim prostfedi by organizace dokonce
méla sama aktivné vyvolavat, napf. umisténim novych produktl na trh, usilim o zménu spotrebitel-

ského chovani zakaznik( apod.

1.4.6 Kontrola

Zavérecnou fazi kazdého manazerského procesu je kontrola a vyhodnoceni dosazenych vysledkd.
V prostredi strategického managementu je predmétem hodnoceni efektivita zvolené a uskutecnéné
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.

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

Dil Ill Implementace strategie.
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1.5 Specifické rysy strategickeho
managementu

Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, Zzadné obecné platné paradigma pro strategicky management nee-
xistuje. Lze vSak vysledovat jisté specifické rysy strategickych procesu, jejichZz respektovani a pfrijeti
mUzZe top manaZera nasmérovat a pomoci mu pfi sestavovani podnikové strategie. Rysy strategic-
kého managementu se ve svém dile podrobné zabyva Soudek?, ktery zpracoval systematicky pfehled

specifickych rysa strategickych proces(.

Zasadnim specifickym rysem strategickych procest 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 (mezinarodné 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 pribéhu strategického obdobi'® navic dochézi k vyraznym kvantitativnim zménam a kvalitativnim
zvratlm, tudiZ se pti stanovovani strategie nelze opirat ani o minulost a predpokladat jistou setrvac-

nost Ci pravidelné opakovani procesu.

Jako treti specificky rys strategickych procest Soucek 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. Znaény 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 jednda o zavedeni kvét, vyvoznich

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

Dalsim dualezitym rysem je dle Soucka rozdilna ucinnost jednotlivych reseni posuzovany jak z kratko-
dobého, tak i dlouhodobého hlediska. Kratkodobé vyhodnd feSeni se mohou z dlouhodobého hle-
diska jevit jako fesSeni zcela nelucinna a naopak.

Praci top manazera ovliviiuje rovnéz relativni necitlivost k dil¢im, 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.

9 SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.

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

investic).
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Strategické procesy jsou vyrazné ovlivnény plsobenim cCetnych zpétnych vazeb, které nasledné
ovliviuji tyto procesy mnohdy neocekdvanym zplGsobem. Na prvni pohled malickost mlze zasadnim
zpUsobem ovlivnit procesy v organizaci a naopak — viz Paretovo pravidlo!!. Proto je tfeba pfi strate-
gickém Fizeni hledat opatfeni, ktera pti nizkych nakladech pfinesou vysoky efekt a naopak co nejvice

omezovat nakladna opatreni s nizkym efektem.

V pochopeni vyse predstavenych rysa strategickych procesl spatfuje Soucek zékladni 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 podminkach nejistoty zpracovat takovou strategii, kterd organizaci zajisti pro-

speritu a Uspéch.

Pfedstavitelem, resp. realizdtorem strategického managementu je top manazer.
V praxi byva top manazerem majitel organizace, generalni feditel, v pfipadé Zivnost-
a zaroven nejrizikovéjSim ukolem top manaZera. Strategicky management zdsadnim
zpUsobem ovliviiuje UspéSnost organizace. Rozhodovani na vrcholové drovni je do-
provazeno neopakovatelnymi unikatnimi jevy a situacemi. Informace potfebné pro
rozhodnuti jsou obtizné dostupné. Zpravidla pochazeji z vnéjsiho prostredi, jsou ob-
tizné dosazZitelné, neurcité, s nizkou frekvenci vyskytu. Zasadnim specifickym rysem
strategického managementu je prostor neznama, ve kterém se pfi stanovovani stra-
tegie vzhledem k jejimu dlouhodobému zaméreni top manazer pohybuje. V disledku
globalizace, podporené rozvojem informacnich technologii, je ¢innost kazdé firmy
ovliviiovana dénim na celém svété. Prostredi, ve kterém se nyni top manazefi pohy-
buji, je charakteristické neustdlymi zménami, rlstem neurditosti, rizikem nesprav-
nych rozhodnuti, ristem permanentnich konkurencnich stretl apod. Do popredi za-

jmu se dostavaiji znalosti, které zacinaji plnit roli hlavniho aktiva organizace.

1. Uvedte, jaké je misto a role nize uvedenych prvki v procesu strategického ma-
nagementu:
strategie;
strategicky cil;

strategické analyzy.

11 1talsky ekonom Vilfredo Pareto (1848-1923), podle kterého 80 % vystup( je vysledkem 20 % vstup(. Tuto obechou
zasadu lze uplatnit na celou fadu skuteénosti (20 % vynaloZeného Casu pfinese 80 % vysledkl, 20 % zédkaznik( pfinese
80 % obratu, 20 % obchodnik( zajisti 80 % zakazek, apod.).
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Vysvétlete, véem konkrétné spocivaji uskali a obtiznost strategického ma-
nagementu.

Navrhnéte vhodné ndstroje ¢i postupy, které mohou pomoci top manazerovi
v orientaci v turbulentnim prostredi a nasledné aplikaci ziskanych poznatk( do

strategie organizace. Nad jednotlivymi navrhy ndasledné diskutujte.
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Kapitola 2

Strategické mysleni

S ohledem na skutecnost, Ze strategické fizeni je specifickou formou rozhodovaciho procesu zaloze-
ného na schopnosti strategického mysleni, je cilem této kapitoly definovat principy strategického
mysleni tak, jak jsou reflektovany v manazerské ¢i psychologické literature.

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat principy a elementy strategického mysleni;
rozliSovat mezi racionalistickym a heuristickym zpUsobem uvaZzovani;
specifikovat roli intuice a kreativity v mysleni a rozhodovani top manazera.

Kli¢ova slova:

Strategické mysleni, racionalita, heuristika, intuice, kreativita.
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2.1 Strategické mysleni manazerskou
optikou

Strategické mysleni je vSeobecné povazovano za stézejni predpoklad Uspéchu organizace. Schop-
nost top manaZera strategicky myslet je dle mnohych klicovou kompetenci determinujici Uspéch

organizace.

Stejné jako u definice strategického fizeni, ani u strategického mysleni neexistuje koherentni teore-
ticka zakladna, ktera by dostatecné vysvétlovala jeho podstatu. NiZe je proto uveden prehled jed-
notlivych poznatkd, jeZ jsou v intencich historické metody fazeny chronologicky tak, aby bylo mozno
identifikovat vyvojové trendy nazorli na problematiku strategického mysleni optikou ma-

nagementu.

Mintzberg?'? si pfi definici strategického mysleni pomaha vymezenim vidi strategickému planovani.
Strategické planovani pak vnima jako nezbytny nastroj strategického managementu, v Zadném pfi-
padé vSak ne jediny. Mintzberg upozoriiuje, Ze ,strategické planovani neni strategické mysleni“.
Mnohdy dokonce strategickému mysleni brani. Manazefi snadno podléhaji manipulaci Ciselnych
organizace dosahly svych vysledkd nikoliv nasledovanim pland, ale vizi. Strategické planovani, tak
jak je realizovano ve vétsiné organizaci, je ve skute¢nosti pouhym strategickym programovanim, tzn.
rozpracovavanim jiz zformulované vize, resp. strategie. Skutecné strategické tizeni (tzn. ne pouze
dlouhodobé planovani) je vsak zaloZzeno na schopnosti top manaZera syntetizovat veskeré poznatky
(at jiz ,mékkého” charakteru, jako napt. vlastni osobni zkusenosti a zkusenosti kli¢ovych pracovnik
organizace Ci organizace jako takové, tak i ,tvrdého charakteru”, jako napf. vysledky marketingovych
prazkuma apod.) do podoby vize. Mintzberg tak striktné rozliSuje mezi tvirci strategie, tzn. realiza-
tory strategického mysleni (Uroven top managementu) a planovaci, ktefi vytvareji podplirné procesy
pro top management, spocivajici zejména ve shromazdovani informaci, vysledkd analyz apod. Sté-
Zejnim ukolem strategického planovani je tedy analyza jako vstup pro strategické fizeni, v ramci kte-
rého top management realizuje strategické mysleni. To Mintzberg povaZuje za syntézu — syntézu
intuice a kreativity, s vyuzitim vysledk( predchozich analyz (strategického planovani). Vysledkem
strategického mysleni je integrovany pohled na podnikani, ne podrobné rozpracovany striktni plan.
Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pojem ,strategické pldnovani je ve své podstaté oxymédron. Zaklad-
nim pozadavkem na strategii je jeji pfizplsobivost vici zménam jak interniho, tak i zejména exter-
niho prostiedi. Strategie musi prostupovat vSemi Urovnémi organizace, zpravidla jako vysledek pro-

cesu informalniho uceni. Informalni uceni se tak stava zakladnim stavebnim kamenem spravného

12 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb., pp. 107 — 114.



23 STRATEGICKE MYSLENI

strategického managementu. Pfi formulovani strategie je proto nezbytné opustit zabéhnuté koleje.
Pravé informalni uc¢eni produkuje nové perspektivy vnimani a nové kombinace moznosti. ,Jak se
fika, Zivot je obsahlejsi nez vSechny naSe kategorie.“*®> Proces formulovéni strategie je dle
Mintzberga ,,nesmirné sloZity proces, ktery zahrnuje vysoce sofistikovanad, témér nerozlisitelna, pod-
védoma zakouti lidské mysli“14. Zdkladnimi pfedpoklady strategického mysleni dle Mintzberga tedy

jsou:

zaméreni na cil,
syntéza intuice, kreativity a vysledk( analyz a

systematické uvazovani.

Na potiebu jasné definovat strategické myslenis cilem objektivniho umisténi tohoto manazerského
paradigmatu do kontextu strategického Fizeni, upozorfiuje mj. Liedtka'®, kterad definovala pét ele-

mentu strategického mysleni:

systémovy pohled,
zameéreni na cil,
inteligentni oportunismus,
mysleni v ase a

pohled zaloZeny na hypotéze.

Hinterhuber® definuje strategické mysleni jako kombinaci racionalnich a iraciondlnich prvk(, které
vytvareji zakladnu pro:

proaktivni mysleni,

intuitivni mysleni,

celostni mysleni,

nevypocitatelné mysleni,

revolucionarské mysleni a

dalsi blize nespecifikované zplsoby mysleni.

13 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb., pp. 107 — 114.
14 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb., pp. 107 — 114.
15 LIEDTKA, J. M. Strategic Thinking: Can It Be Taught? Long Range Planning. 1998, vol. 31, is. 1, pp. 120 — 129.

16 HINTERHUBER, H. H. Strategische Unternehmungsfiihrung. I: Strategische Denken.
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Podle Woottona s Hornem?’ strategické mysleni obsahuje celou mnoZinu riznych dovednosti, které

determinuji rozvoj specifickych myslenkovych schopnosti, jako:

kreativni mysleni,
analytické mysleni,
kritické mysleni,
pragmatické mysleni,
empatické mysleni,
prediktivni mysleni,
politické mysleni,
etické mysleni,
numerické mysleni,
obrazové mysleni a

zpétnovazebni mysleni.

Trunelek!® pfi definici strategického mysleni zd(razriuje roli znalosti. Strategické mysleni a jednani
se podle néj vyviji v zavislosti na zméné podminek, ve kterych se organizace nachazi a za kterych top
manazer rozhoduje. V soucasné dobé jsou vyrobci pod tlakem konkurence a pozadavkd zdkaznika
nuceni vyrabét rychle, pruzné a levné. Témto pozadavkdm tradi¢ni koncept manazerského mysleni
a jednani prestava vyhovovat. Pokud si top manaZer neosvoji principy strategického mysleni a ne-
pfijme nezbytnost dale se vzdélavat, nemuze byt schopen postihnout nové skutecnosti a adekvatné
vést celou organizaci. Postupné se tak vytvari nové globdlni paradigma fizeni, které je adekvatni
znalosti spoleénosti a ekonomice zaloZzené na znalostech. Dle Trunecka je tedy strategické mysleni

podminéno:

vnimanim promeénlivosti prostfedi organizace,
schopnosti pruzné reagovat na zmény podminek,

celozivotnim vzdélavanim a ucenim.

Gavetti s Rivkinem, stejné jako Mintzberg, zdlraziuji vyznam strategického mysleni, které vyrazné
odlisuji od pouhého dlouhodobého planovani. ,Strategie je o volbé. Klicovym okamzikem strategie
kazdé organizace je rozhodnuti o sméru budoucich aktivit (¢im se bude organizace zabyvat a ¢im
v zadném pripadé ne). Kvalita strategického mysleni, na zdkladé kterého se vyse zminéné strate-
gické rozhodnuti odehrava, je determinujicim prvkem ndasledné kvality a Gspéchu celé organizace.”*®

UvaZovani manazerll predstavuje zejména pro Gavettiho stéZejni oblast jeho védeckého zkoumani,

17 WOOTTON, S., HORNE, T. Strategic Thinking.
18 TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti.

1% GAVETTI, G., RIVKIN, J. W. How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy. Harvard Business Review.
2005, vol. 83, April, pp. 54 — 63.
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zaloZeného predevsim na terénnim vyzkumu. Jeho zavéry mohou byt prekvapuijici: sprdvnost stra-
tegickych rozhodnuti top manazeru je podminéna jejich schopnosti uvédomit si, Ze v procesu jejich
uvazovani hraje vyznamnou roli analogie s pfechozimi obdobnymi situacemi. Toto védomé, tzn. ana-
logické uvaZzovani (analogical reasoning) je dle Gavettiho determinujici pro uspéch formulovanych
strategii. S ohledem na soucasné prostredi strategického managementu ma top manazer v prabéhu
rozhodovani obvykle na vybér mezi dvéma rlznymi pfistupy: dedukci (tzn. na zakladé jiz vytvorené
zkuSenosti, tedy na zakladé analogického uvaZovani) a cestou pokus-omyl. Oba ptistupy maji sva
opodstatnéni. Efektivita kazdého z nich vSak zavisi na specifickych okolnostech. Rozhodnuti na z3-
kladé analogického uvazovani, tzn. Cisté rozumové rozhodnuti, vyZzaduje mnozstvi vstupnich dat a
analyz. Je vhodné zejména pro vyzrdld, pomérné stabilni odvétvi. Jednd se o pomérné slozity proces,
i kdyZz ma top management dostatek informaci, ze kterych muze pfi rozhodovani vychazet. Tento
proces je vsak velice ¢asové narocny. Na osobu stojici pred rozhodnutim klade vysoké pozadavky
z hlediska mentalni prace, vyZzaduje dodrzovani predem danych postupu kognitivnich procesi uspo-
fadanych do logického poradi, kdy kazdy krok je podminén krokem predchazejicim. Zakladni ele-

menty strategického mysleni dle Gavettiho s Rivkinem jsou tedy nasledujici:

mysleni v Case,
analogické uvaZovani,
analytické mysleni a

logické mysleni.

Zavadéjici je ovsem skutecnost, Ze zatimco Gavetti s Rivkinem hovofi o analogickém uvazovani jako
o zplsobu rozumového uvazovani a stavéji ho do protikladu vici uvazovani cestou pokus-omyl, fada
jinych autorq, publikujicich zejména v oblasti psychologie, vnima analogické uvazovani jako typicky
priklad heuristiky, tedy protiklad rozumového uvazovani.

Goldman?® vnima strategické mysleni jako specifickou manaZerskou aktivitu s cilem nalézt nové ino-
vativni strategie, které mohou prepsat pravidla konkurenéniho boje a odhali potencidl budoucnosti

—vyrazné odlisné od soucéasnosti. Strategické mysleni podle néj musi splfiovat nasledujici podminky:

koncepcnost,
systémovou orientaci,
provazanost budoucnosti s minulosti a

zasazeni do ¢asového ramce.

Podle Soucka?! se strategické mysleni musi odrazit v pfistupu k feseni strategickych ukoll i ve vy-

béru metod jejich reseni pri stanovovani strategie organizace. Mechanické uplatnéni metod, které

20 GOLDMAN, E. F. Strategic Thinking at the Top. MIT Sloan Management Review. 2007, vol. 48, is. 4, pp. 75 — 81.

21 SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.
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je béiné pfi taktickém Ci operativnim Fizeni, neni v oblasti strategického managementu mozné. Sou-

cek definuje celou fadu principl strategického fizeni:

princip mysleni ve variantach,

princip mysleni v ¢ase,

princip permanentnosti,

princip celosvétového systémového mysleni,
princip interdisciplinarniho mysleni,

princip tvlrciho zpGsobu mysleni,

princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni,
princip zpétnovazebniho mysleni,

princip agregovaného mysleni,

princip koncentrace,

princip prace s rizikem a

princip etiky mysleni.

Dalezitym principem strategického mysleni je mysleni ve variantdch. Kazda zpracovana strategie or-
ganizace musi mit vzdy nékolik variant respektujicich rizné faktory, které mohou strategii organi-
zace, vzhledem ke znacné mire neurcitosti rozhodovacich kritérii, ovlivnit. Proto je vidy nezbytné
urcit predpoklddanou miru této nejistoty a stanovit jeji pravdépodobné dlsledky. Zpravidla plati, ze
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(i, segmentaci trhu, cestach pro-
deje, cenové strategii apod. Hlavnim Ucelem variantnosti je byt pfipraven na vSechny situace, které
mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat, a byt tak schopen véas pfijmout ndlezita opatieni. Vy-

sledkem dobre stanovenych vzajemné kompatibilnich variant je celkovd pruznost vytvorené strate-
gie.

Neméné dllezitou je schopnost interdisciplinarniho mysleni, kterou vyzdvihuje mj. také Senge ve
svém konceptu ucici se organizace. Od top manaZera se vyzaduje, aby pfi stanovovani strategie vy-

uzival poznatky a metody z rlznych védnich oboru. Schopnost myslet v Sirokych souvislostech s opo-

rou na znalosti z rGznych oborl( je jednou z typickych vlastnosti také napt. uspésnych prognostika.

Od vykonného top manaZera se ddle ocekdvd schopnost celosvétového systémového mysleni,
v ramci kterého manazer pfi tvorbé strategie bere v Uvahu celosvétovy vliv ekonomickych, politic-
kych, védeckotechnickych, ekologickych, socialnich, pravnich ¢i demografickych faktord, a uvédo-
muje si dopad téchto faktorl na chovani, resp. Uspéch firmy. Celosvétové systémové mysleni vyza-
duje velmi Siroky obzor znalosti, schopnost prenést se pres Uzkou specializaci a schopnost vyvozovat
spravné zavéry z celosvétového déni. Vzhledem k jiz mnohokrat zminovanym zménam, ke kterym

v soucasné dobé neustale dochazi ve vnéjsim okoli organizace, je vhodné, kdyz top manazer vénuje
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pfimérenou ¢ast svého pracovniho Usili aktivnimu ziskdvani aktudlnich informaci Sirokého spektra a
feSeni jejich relevantnosti vici organizaci. Aby vsak toto vzdélavani bylo ucelové, muselo by se pra-
videlné opakovat ve stanovenych cyklech. Diky této cyklicnosti by se top manazefi naucili sledovat
déni ve svété, aplikovat dlsledky tohoto déni do prostfedi organizace a predevsim by se trénovali
ve schopnosti predvidat dalsi vyvoj.

vvvvvv

mysleni. Vyznacuje se otevienosti vici novym, netradi¢nim myslenkam, ndmétim ¢i reSenim. 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 vyuZzivat rutinni pfistupy, zaloZzené na jiz znamych a ovérenych fese-
nich a postupech. Zvladnuti novych postup( a feSeni od top manaZera vyZaduje zna¢nou miru opti-
mismu, iniciativy a odvahy hledat nové cesty, které uznavané autority odmitaji. Naopak, kriticky
a do sebe uzavieny pristup, ktery potlacuje jakékoliv projevy iniciativy a snahy o maximalni sebere-

alizaci jednotlivce, tvlréi 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 sméru vyvoje. Exaktni mysleni manazer vyuziva pfi sestavovani variant predpo-
kladu vyvoje urcitych procesu za pouziti statistickych metod. Rozhodnuti, kterd 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 mlzeme povazovat nékteré typy ekonomicko-matematickych modelQ,
pouzivanych ve strategickém fizeni. OvSem ani tyto modely nedokdazou vytvorit hotovou strategii,
nemohou nahradit tvirci roli ¢lovéka a jeho zkuSenosti. Tvorbu strategie vSsak mohou do znacné

miry usnadnit, zejména v oblasti nejriznéjsich vypoctu.

2.2 Strategické mysleni optikou
psychologie

Predchozi prehled pfistupt ke strategickému mysleni reflektuje pohledy odbornik pohybujicich se
a publikujicich v oblasti managementu. Mysleni jako takové je vsak predmétem zkoumani psycho-
logie. Z tohoto dlivodu je nezbytné pokusit se definovat strategické mysleni také z pohledu této

védni discipliny.
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2.2.1 Dualni teorie

Z hlediska psychologie mysleni se jako stéZejni jevi tzv. dudlni teorie. Jeji princip spociva v rozliseni
dvou odlisnych myslenkovych operaci: heuristické a racionalistické. Zaklady uvedené duality Ize vy-
sledovat jiz u Sokrata, Platdna ¢i Aristotela. V moderni védé jako prvni na uvedenou dualitu upozor-

nil Freud svym ¢lenénim mentalnich operaci na primarni a sekundarni procesualni mysleni.

Rozdil mezi obéma pély jednotlivych pristupt ke zkoumani zplisob( uvazovani spociva v odlisném
dlirazu, ktery tyto teorie kladou na jednotlivé faze rozhodovani, a zdliraziiovani jinych zpUlsob( sa-
motného rozhodovani — bud’ na zakladé algoritmu, nebo na zdkladé intuice, resp. bud na zakladé

analyzy, nebo na zakladé zkusenosti.

2.2.2 Racionalisticky pristup

Modely racionalistického uvazovani predpokladaji, Zze existuje nejlepsi vysledek — tim pddem i moz-
nost optimalizace rozhodnuti. Pfedpokladem je prostor pro zvaieni kazdé alternativy a existence
moznosti poznat dlisledky dané alternativy, stejné jako skutec¢nost, Ze osoba stojici pred rozhodnu-
tim, ma neomezené kognitivni schopnosti. Pfi rozhodovani se fidi presnymi pravidly, pouziva speci-

fické myslenkové postupy — algoritmy.

Z vySe uvedeného jasné vyplyva, Ze racionalistické uvaZovani je vhodné v pfipadé reSeni pomérné
dobfre strukturovanych problém( vyskytujicich se ve znamém prostiedi a za predpokladu, Ze osoba
stojici pred rozhodnutim ma dostatek ¢asu pro analytické zvazeni vSech variant reSeni. Tyto teorie
vychazeji z logickych postupU, systematickych analyz a instrumentdlni racionality. Charakteristické

pro tyto teorie a modely je jejich vnimani rozhodovani jako volby mezi alternativami.

Naopak rozhodovani na zakladé heuristiky byva efektivni v pfipadé feseni nejasnych, rozporuplnych,
zcela novych problém{, kterym organizace ¢i top management Celi poprvé a neni tudiz ani mozné
vychazet ze zkusSenosti s pfedchozimi situacemi. DalSim argumentem pro uziti heuristického pfi-

stupu je nedostatek ¢asu, popf. absence algoritmu pro feSeni daného problému.

Na druhou stranu je vSak mozné racionalisticky pfistup uplatnit i v podminkach a priori predurcuji-
cich rozhodovani na zakladé heuristiky — za predpokladu, Ze je top manaZer schopen nalézt dostatek
informaci, identifikovat klicové charakteristiky daného problému a zaroven nalézt analogii s tako-
vymi pripady, které se sice feSenému problému nepodobaiji, za to vSak vykazuji alespon ¢ast defino-
vanych charakteristik odpovidajicich feSenému problému. To znamena, Ze problém jako takovy ne-
musi byt obdobny, ale urcity jeho aspekt muze byt pfi strategickém rozhodovani v urcitém ohledu

analogicky vyuzit.
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2.2.3 Heuristicky pristup

V ndvaznosti na turbulentni vnéjsi prostiedi se pozornost odbornik(, ktefi se zabyvaji manazerskym
myslenim a rozhodovanim, za¢inad zamérovat na stale vyznamnéjsi roli heuristiky v manazerském
rozhodovacim procesu. Redlné problémy praxe svymi vlastnostmi odpovidaji charakteristice tzv.
praktickych problému: nestrukturované, jejich existence neni na prvni pohled patrna. Jedinec sdm
definuje problém, hled3, tfidi a vyhodnocuje dostupné informace. ZpUsob( reseni daného problému

existuje vice, pficemz definovat spravnost feseni je velmi obtizné.

Prace zd(raziujici heuristicky pfistup pfi rozhodovani ve vétsiné pripadu vychazeji z pozorovani ex-
pertl, profesiondll ve svém oboru, ktefi se ¢asto rozhoduji efektivné i ve ztizenych podminkach, ve
kterych nelze uplatnit postupy racionalistického uvazovani. Plhakova definuje heuristiku jako ,sou-
bor pravidel, kterd ndm pomahaji zjednodusit problémy a najit cesty k jejich feseni“?2. Vysledky ta-
kovych zkracenych myslenkovych postupl (heuristickych operaci) lze vyhodnotit pouze na urovni
vhodné — nevhodné, vyhovujici — nevyhovuijici, tedy ne jako sprdvné — nesprdvné ¢i pravdivé — ne-
pravdivé. , Heuristické postupy jsou vyslednici jedine¢nych osobnich zkusenosti, takze jsou vice in-

dividudlni neZ logické myslenkové operace.“?3

Na zakladé empirické studie zamérené na kognitivni predpojatost, resp. kognitivni zkresleni (cogni-
tive bias), Tversky s Kahnemanem?* potvrdili, Ze rozhodovani se na zakladé heuristickych modelt
a obecné rozsitenych predpojatosti (zkresleni) neni typické pouze pro laiky, ale Ze tak mnohdy &ini
i védecti pracovnici, u kterych se vyuzivani analytickych, statistickych model(i bézné predpoklada.
Heuristiku Tversky s Kahnemanem rozdélili do tfi zdkladnich skupin: reprezentativnost (zpravidla
je uplatiiovéna v pfipadé, kdy je tfeba se rozhodnout, zda je konkrétni objekt soucdsti konkrétni
skupiny), dostupnost (zpravidla je uplatfiovana v pfipadé, kdy je tfeba posoudit platnost predikce
konkrétniho vyvoje) a ukotvovani (zpravidla je uplatfiovdna v pripadé numerické predikce, je-li k dis-
pozici relevantni hodnota). Tversky s Kahnemanem potvrzuji vysokou efektivitu heuristického zpU-
sobu usuzovani, na druhé strané ovsem upozornuiji i na ¢asty vyskyt systematickych omyld, ke kte-
rym v dlsledku tohoto modelu mysleni dochazi. V této souvislosti je nékdy zmifiovan termin subjek-
tivni pravdépodobnost (subjective probability) - kvantifikovany nazor idealizované osoby. Subjek-
tivni pravdépodobnost konkrétni udalosti je definovana souborem tipQ, které je dand osoba ochotna

akceptovat.

22 pl HAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie, s. 269.
3 pLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie, s. 270.
24 Srov. KAHNEMAN, D., SLOVIC, P., TVERSKY, A. Judgement under Uncertainty: Heuristics and Biases.
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Intuice

V souvislosti s heuristikou byva v rdmci definice rozhodovaciho procesu ¢asto zdlraziovana role in-
tuice. Jedna se o schopnost vnést do dané situace vse, co jsme kdy vidéli, citili, vnimali a zaZili. Intuice
v managementu nevznikd sama od sebe. Pfedpokladem jsou |éta zkuSenosti s feSenim problémd, je
zaloZzena na hlubokém uvédomeéni si veskerych detailt podnikdani. Jde o syntetickou psychologickou
funkci, ktera podminuje zplsobilost komplexniho vnimani situace. UmoZiiuje syntetizovat izolovana
data a zkuSenosti v jednom celku. Proces intuitivniho uvazovani lze charakterizovat jako nevédomé
snimani vnitfnich (z paméti) a vnéjsich (z prostredi) zdrojl probihajici zcela mimo logické uvaZzovani
s cilem zasadit fragmenty informaci do celistvéjSiho kontextu. Tento proces Sinclairova pfirovnava
ke sklddani puzzle. Stejné jako v této hre i zde plsobi cely proces chaoticky, ale pouze do okamziku,
kdy jednotlivé sklddané fragmenty zaénou davat smysl a vyjevi celkovy obraz — tento okamzik je
zpravidla doprovazen pocitem dosazeni jistoty a mnohdy i Ulevy. V podstaté se jedna o komplexni

vnimani reality, kterd presahuje racionalni zplsoby pozndavani.

Lze definovat Ctyri komplementarni typy kognitivnich procesu jako zdkladU intuice: asociacni intuice
souvisi s jednoduchym ucenim a vybavenim informace. Pozorovaci intuice probiha v procesu ziska-
vani prototyp( a jejich vybaveni. V ramci akumulaéni intuice je vyuZzivdna pamétova stopa ke hro-

madéni evidence. Vytvorené mentalni vzorce vstupuji do védomi u konstruktivni intuice.

Intuici Ize povaZovat za dulezitou slozku tacitnich znalosti. Zaklad intuice je ve zkuSenostech, vnimani
prostfedi a odbornosti. Z tohoto pohledu je mozné se intuici naucit. Existuje fada konkrétnich po-
stupl a cviceni, s jejichz pomoci je mozné rozvijet své intuitivni schopnosti. Tyto metody jsou zalo-
Zeny na praci se zkusenostmi, které ziskavdme v pribéhu Zivota implicitnim ucenim se. Neucime se
vSak vSichni vSe a ve stejném objemu. Kazdy rozviji svou intuici ve své vlastni specifické oblasti, tzn.,
kazdy se specializuje. Intuice proto muzZe pochdzet jak z osobnich specifickych zkuSenosti, tak

i ze zjednodusenych heuristik.

Kahneman s Frederickem?® vnimaji intuici na pomezi mezi automatickymi paralelnimi operacemi na
urovni percepce a kontrolovanou sérii operaci na Urovni usuzovani. Intuitivni mysleni dle nich rozsi-
fuje pouhé smyslové vnimani na posuzovani v danou chvili nepfitomnych objektl, véetné mental-
niho znazornéni evokovaného jazykem. Ovsem ne vSechny intuitivni soudy v podminkach nejistoty
jsou produkovany heuristikami. Toto tvrzeni doklada na prikladu pomérné presné intuice expert(,
ktera je vyvolana dlouhodobou praxi, nikoliv heuristikou. Dovednosti a heuristiku tedy povaZuje za
alternativni zdroje intuitivniho Usudku a volby. V této souvislosti Kahneman zavadi pojem ,,iluze va-

lidity“. Jedna se o ni¢im nepodlozZeny pocit jistoty pfi posuzovani dané situace. Intuice mize byt

25 Srov. KAHNEMAN, D., SHANE, F. Representativeness revisited: Attribute substitution in intuitive judgment. In Heuristic
and biases: the psychology of intuitive judgment.
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vysledkem koherentniho pribéhu, ktery si sami zkonstruujeme ve své mysli a ktery na nas pusobi
dlvéryhodné. Presvédcivost takto zkonstruovaného pribéhu v nds vyvolava pocit zdanlivé jistoty.
Kahneman se mj. odvolava na studii pfesné intuice, podle které se platné intuice vyvinou tehdy,
kdyZ se experti nauci rozpozndvat zndmé prvky v novych situacich a jednat zplsobem, ktery je
za dané situace vhodny. Tzn. v pfipadé, Ze se jedinec mlze opfit o pfedchozi relevantni expertizu a
je schopen dle urditych prvkd rozpoznat situaci, jeho ndsledné intuitivni feSeni bude pravdépodobné
spravné. Jinymi slovy — situace poskytuje ndpovédu, tato napovéda nabizi pfistup k informaci ulo-
Zené v paméti a dana informace poskytuje odpovéd. Klein tento pfistup dale rozpracoval do podoby

modelu rozhodovéni na bazi aktivace poznéni (recognition-primeddecision — RPD)?®

KleinGv RPD model je zaloZen na rozpoznavani vzorli a na mentalni simulaci. Osoba stojici pred roz-
hodnutim zaznamena signaly predikujici urcitou situaci. V dané situaci pak rozeznava jiz znamé pra-
videlnosti ¢i vzory. Podle nich si vybira akéni scénaf, o kterém predpokladd, Ze s jeho aplikaci do-
sahne kyZzeného vysledku. Vhodny scénar akce porovnd se svym mentalnim modelem, ¢imzZ scénar
mentalné nasimuluje. Pokud na zakladé této simulace dojde k zavéru, Ze dany scéndaf odpovida oce-
kavanym vysledkiim, bude podle néj jednat. Pokud dojde k zavéru, Ze scénar k pozadovanym vysled-
kdm nepovede, mUze se pokusit ho zménit. Pokud na zakladé mentdlni simulace usoudi, Ze ani zmé-
nény scénar k vysledkiim nepovede, zvoli si zcela jiny akéni scénaf a postupuje stejné az do té doby,

nez nalezne vhodny scénar a ten poté implementuje do feseni dané rozhodovaci situace.

Klein tak potvrzuje predpoklad, Ze spolu s rostoucimi zkusenostmi se zlepSuje schopnost rozpozna-
vat v feSenych rozhodovacich situacich pravidelnosti a vzory, coZ vede ke stale ¢astéjsi volbé sprav-
ného reseni. V praxi to pak vypada tak, Zze osoba stojici pred rozhodnutim se rozhodne pro prvni
variantu reseni, kterd ji napadne — a tato varianta se v kone¢ném duasledku ukaze jako spravna. Pod-

minkou spravného rozhodnuti jsou vSak pfedchozi mnohaleté zkusenosti.

Svou praci se Kleinovi podafilo demystifikovat intuici jako néco neuchopitelného, iraciondlniho ¢i

paranormalniho, co se nachazi za hranici lidského poznani a védomi.

Klein spolu s Kahnemanem (tzn. zastanci obou pfistupl k uvazovani — racionalistického i heuristic-
kého) stanovili zakladni podminky, které musi byt splnény, aby intuitivni posouzeni dané situace
a nasledné rozhodnuti byly skuteé¢né kvalifikované. Prvni podminkou je charakter prostfedi rozho-
dovaciho problému, které musi obsahovat kauzalni a statistické struktury, musi byt predvidatelné,
tzn., musi mit dostate¢nou validitu. Druhd podminka spociva v nezbytnosti dlouhodobého ziskavani
specifickych zkusenosti s dostatec¢né rychlou zpétnou vazbou. Ve stabilnim prostiedi je tfeba intuici

vyuzivat méné c¢asto a s velkou opatrnosti. A naopak, vhodné je uziti intuice v nestabilnim, nepred-

26 Srov. KLEIN, G. A. A Recognition-Primed Decision (RPD) Model of Rapid Decision Making. In Decision Making in Action:
Models and Methods.
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vidatelném prostredi. Stejné tak je intuitivni syntéza vhodnéjsi pfi strategickém rozhodovdni, nao-
pak pro rutinni rozhodovani je vhodnéjsi pouZit analogické postupy. Z vysledkl jeho vyzkumu vy-
plyva, Ze optimalnimi okolnostmi pro pouziti intuice u manaZzeru jsou vyssi neurcitost, mensi pocet

védecky predikovatelnych proménnych a existence vice akceptovatelnych variant feseni.

Kreativita

Spolu s intuici je za vyznamny prvek strategického mysleni v ramci heuristického uvazovani povazo-
vana kreativita. Obecné je kreativita definovana jako proces, v ramci kterého jsou myslenky vytva-
feny, spojovany a transformovany do vystupt s uréitou mirou hodnoty. Kreativita se tak stava vy-
znamnym zdrojem pfidané hodnoty produktu jako vysledku Cinnosti organizace. Kreativita je kom-
plexni schopnosti, v niz se vedle kognitivnich faktorl uplatfiuji i faktory motivacni a neintelektové
rysy osobnosti. Jedna se o postoj vici okoli, kterému se Ize naucit. Spociva v originalnich resenich,
v novych ndpadech, v hledani a pfijimani netradicnich postupd. Je to schopnost ¢lovéka byt sam od
sebe ¢inny, tvorivy a produktivni v dusevni oblasti. Je to nenahraditelny prvek procesu reSeni pro-

blému, diky kterému je jedinec schopen vice neZ pouze reagovat a jednat dle vzitych vzora.
Za kreativniho jedince lze oznacit ¢lovéka, jenz:

je flexibilni,

vidi podobnosti a rozdily,

je zvidavy,

je neortodoxni,

spojuje myslenky,

vnima estetickou stranku veéci,
je motivovany,

ma kriticky pristup k socialnim normam.
Predpoklady ke kreativité jednotlivce vytvareji nasledujici vlastnosti:

bystrost a dusevni Cilost,

absence predsudka,

otevienost a zvidavost, touha objevovat nové véci,

problémova sensibilita (schopnost snadno rozeznat oteviené problémy a adekvatné je po-
soudit),

vytrvalost, pevna vile a schopnost prosadit své myslenky,

variantnost mysleni (nelpéni na jediném sméru mysleni),

schopnost nadhledu nad problémem,

nadsent,
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ochota podstupovat rizika.

Tremi zdkladnimi komponenty kreativity jsou: tvofivy postoj, schopnost mozku kreativné uvazovat

a znalost specifickych metod a technik podporujicich kreativni feSeni probléma.
K vlastnostem zakladajicim predpoklady pro tvofivy postoj Ize zafadit mj.:

zvidavost,

vytrvalost,

toleranci k viceznacnosti,

hravost,

ochotu vyhledavat a pfijimat nové skutecnosti,
odvahu riskovat,

ideovou nezavislost na autoritdch, dogmatech i paradigmatech.
Schopnost mozku kreativné uvazovat se projevuje mj.:

flexibilitou mysleni,

myslenkovou nespoutanosti,

senzitivitou vici podnétdm a problém(m,

stimula¢ni svobodou (schopnost uvazovani mimo zabé&hnuté mantinely) a

funkéni svobodou (schopnost uvazovani mimo vseobecné pfrijaté konvence).

Metody a techniky podporujici kreativni reSeni problém( pomahaji zkratit dobu feseni problému
a urychlit proces inovaci v organizaci. K rozvoji kreativity pfispiva vyraznou mérou vSeobecné vzdé-
lani, které je pfedpokladem k podnécovani zpisobu mysleni zaloZzeného na asociacich. Existuje celd
fada tzv. kreativnich technik, pomoci kterych lze systematické vyvolavani asociaci trénovat. Vétsina

téchto technik je zaloZena na soucinnosti v rdmci skupiny. Jedna se o:

brainstorming,

brainwriting,

metoda Collective Notebook (CNB),
synektika,

lateralni mysleni,

metoda Pro-Kontra,

metoda Cerné skfirky,
morfologické metody,

metodu Delphi a

nominalni skupinovou techniku (NST).
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Vétsina autorl zdUraznuje vyznam celoZivotniho vzdéldvani a uceni pro strategické
mysleni. V rdmci formalniho, institucionalizovaného vzdélavani se dle Soucka otevira
prostor pro cyklické vzdélavaci akce zamérené na ziskavani informaci z vnéjsiho okoli,
které by reflektovaly zakladni udalosti a trendy ve svété. Rada dal$ich autor(l klade
dlraz na informalni uceni jako zdroj zkusenosti, novych perspektiv vnimani a novych

kombinaci moznosti, které mj. vytvareji predpoklady pro expertni intuici.

Z hlediska psychologie mysleni se jako stéZejni jevi tzv. dudlni teorie. Jeji princip spo-
Civa v rozliseni dvou odlisSnych myslenkovych operaci. Rozdil mezi obéma pdly jednot-
livych pristupl ke zkoumani zplisobU uvazovani se zakladd na odliSném dirazu, ktery
tyto teorie kladou na jednotlivé faze rozhodovani, a zdlraznovani jinych zpUsobU sa-
motného rozhodovani — bud' na zékladé algoritmu, nebo na zakladé intuice, tzn. bud’

na zakladé analyzy, nebo na zékladé zkuSenosti.

Soucasné realné prostfedi praxe je charakterizovano jako nestabilni, turbulentni,
plné zmén, novych situaci a nestrukturovanych problém(. Autofi se shoduji, ze
v tomto prostredi hraje pfi rozhodovani zasadni roli heuristika, kterou vnimaji jako
vhodny, efektivni rozhodovaci nastroj pfi feSeni nejasnych, rozporuplnych, zcela no-
vych problém, kterym organizace ¢i top management Celi poprvé. Tento typ pro-
blému na strategické Urovni managementu jednoznacné prevazuje. Nejcastéji uvadeé-

nymi prvky strategického mysleni jsou intuice a kreativita.

Pfredpokladem intuice top manazeru, ktera povede k efektivnim rozhodnutim, pod-
minujicim Uspéch organizace, jsou léta zkusenosti s FeSenim problému, na zakladé
kterych top manazZer dokaze nalézt analogii s takovymi pripady, které se sice rese-
nému problému nepodobaji, za to vSak vykazuji alespon ¢ast definovanych charakte-
ristik odpovidajicich feSenému problému. V souladu se Simonovou studii se platna
intuice vyvine tehdy, kdyZ se top manazer nauci rozpozndvat znamé prvky v novych
situacich a jednat zplUsobem, ktery je za dané situace vhodny. Tzn. v pfipadé, Ze se
top manazer muze opfit o predchozi relevantni expertizu a je schopen dle urcitych

prvkl rozpoznat situaci, jeho intuitivni feSeni bude pravdépodobné spravné.

Jako zdkladni pfedpoklad Uspéchu zadind byt mezi samotnymi top manaZery vnimana
kreativita. Jeji vyznam pro organizaci je v sou¢asném globalnim, turbulentnim svété
dokonce vétsi nez pouzivani riznych manazerskych metod a technik. K rozvoji kreati-
vity pfispiva vyraznou mérou vSeobecné vzdélani, které je predpokladem k podnéco-
vani zplsobu mysleni zaloZzeného na asociacich. Metody a techniky podporujici krea-
tivni reSeni problémud pomahaji zkratit dobu reseni problém a urychlit proces inovaci

v organizaci. Jedna se o vrchol hierarchie mysleni a uc¢eni dospélého ¢lovéka.
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Vyse predstavené argumenty hovofti ve prospéch heuristického zplsobu uvazovani.
Mnozi autofi vSak ve svych pracich poukazuji na omyly plynouci z heuristiky a naopak
zdUraznuji roli racionality jako cesty k validnim a reliabilnim Gsudkim. Racionalita ma
jisté své misto zejména v procesu provadéni a ndsledném vyhodnocovani analyz.
Vintencich dualni teorie lze tedy obecné strategické mysleni rozdélit do tfi fazi —
1. definice vychodisek sestdvajici v analyze soucasného stavu, vyZzadujici presnost do-
drZovani jasné stanovenych pravidel, vyuzivani konkrétnich metod a technik, kde
hlavni roli hraje racionalita, 2. formulace cild a strategie vedouci k dosazeni téchto
cilCi, opirajici se o nestrukturovana, obtizné vyhledatelna data s vyraznou potiebou
intuice a kreativity, tedy jednoznacéné heuristiky, a 3. implementace a realizace stra-

tegie, kterd vyzaduje syntézu obou zpUlsob( mysleni.

Definujte hlavni principy strategického mysleni.
Vysvétlete rozdil mezi heuristickym a racionalistickym zplsobem uvaZovani

Definujte roli intuice v rozhodovani top manazera.

A woN =

ZdlGvodnéte, proc€ je kreativita povazovana za stézejni predpoklad uspésného

strategického managementu.
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Kapitola 3

Strategicke analyzy

Jak jiz napovida model strategického managementu (viz kap. 1), strategické analyzy hraji vyznamnou
roli pfi formulovani strategie. Pomoci pfi pochopeni této stéZejni Ulohy strategickych analyz muze
pfipomenuti si t¥i zakladnich rovin planovaciho procesu, zformulovanych do tfi otazek:

- Kde se nyni nachazim?

«  Kam chci dojit?

« Jak se tam dostanu?

Strategické analyzy poskytuji odpovéd na prvni otazku — Kde se nyni nachazim?. Teprve po vyjasnéni

si vychozi pozice je mozné hledét do budoucna a zformulovat konkrétni strategicky cil.

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat stéZzejni analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostredi;

- rozliSovat mezi vlivy vnéjsiho prostredi a prvky vnitiniho prostredi;
- pouZivat strategické analyzy jako vyznamny nastroj strategického ma-
nagementu

Klicova slova:

Strategické analyzy, vnitfni prostfedi, vnéjsi prostiedi, PEST (STEP, SLEPT, SLEPTE)
analyza, Porterova analyza konkurencnich sil, analyza 7 S, BCG analyza, SWOT ana-
lyza.
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3.1 Predmét strategickych analyz

Kazda organizace se pohybuje v urcitém prostredi, kterym je ovliviiovana (hovofime o vnéjsim pro-
stfedi organizace), a zaroven urcité prostredi sama vytvari (hovofime o internim prostredi organi-
zace). Chceme-li se posunout vpied, musime se nejprve dikladné sezndmit s nasimi moznostmi,
které jsou dany soucasnym stavem véci a jeho pravdépodobnym vyvojem, tedy zanalyzovat vnéjsi
a vnitfni prostfedi organizace. Top manazer potiebuje napf. 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 zdkaznikd apod.

PFi provadéni analyz je nutné zvolit racionalni pfistup k ziskavani informaci a rozsahu analytickych
praci. Svét je zaplaven informacemi a metodami analyz. PFiliSné analyzovani a zkoumani mize vést
ke zndmé ,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 nase organizace pohybuje, které nasi organizaci ovliviuje,
ale které nema nase organizace moznost zpétné ovlivnit. Jedna se tedy prevaziné o jednostranné
ovliviiovani procestd a mnohdy i celé existence organizace nezdvisle na rozhodovani managementu
dané organizace. MozZnosti, jak spoluvytvaret ¢i do jisté miry ovliviiovat vnéjsi prostredi jsou velice
malé. Zpravidla se omezuji pouze na jistou formu lobby pfi vytvareni legislativnich opatfeni.

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
setkat i s dalSimi terminy oznacujicimi totéz: konkurencni/globalni prostfedi, pfimé/nepfimé okoli,

oborové/obecné okoli.

Mikro okoli tvofi subjekty, se kterymi dand organizace prichazi do kazdodenniho, pfimého kontaktu,
vede s nimi jedndani, mira vzajemného ovlivnéni je znacna. Kazda organizace ma tedy kolem sebe své

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

zadkaznici/odbératelé (konecni spotrebitelé, velkoobchody, vyrobni podniky, studenti, ob-
¢ané, pacienti, ...)

konkurenti (pfimd konkurence, substituty, sou¢asnd pozice dané organizace v(c¢i konkurenci,
vyvoj konkurence, ...)

odvétvi produktll dané organizace (faze Zivotniho cyklu produkt(, rentabilita odvétvi ve srov-
nani s jinymi odvétvimi, bariéry pro vstup/odchod do/z daného odvétuvi...)

dodavatelé (dostupnost a naklady materidlu, podplrnych proces(, kapitalu, energie, tech-
nologii, strojli a zafizeni, ...),

lidské zdroje (potencialni zaméstnanci),

banky a jiné financni instituce,

ajiné.

Do makro okoli fadime vlivy, které jsou zpravidla spole¢né vSem 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 treba
si uvédomit, Ze z pohledu strategického managementu dnes jiz nelze hovofit o tzv. regiondlnim 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 vSech odvétvich plsobi 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 pfijmd,...),
geografické faktory (rozlozeni mésto/venkov, doprava, mozné distribucni cesty,...),
politicka situace (na Uzemi daného statu, celosvétova situace, terorismus, ...),
legislativni opatreni,

socidlni politika,

socialni trendy (Zivotni styl potencidlnich zakaznikl),

makroekonomické ukazatele (tzv. magicky ¢tyruhelnik: ekonomicky rdst, 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

Vnitrni prostredi mizeme charakterizovat jako prostor uvnitf organizace, ve kterém management
vykonava své manazerské funkce, tzn., planuje, organizuje, vede, kontroluje apod. Zjednodusené
tedy mlzZeme fici, Ze do vnitfniho prostfedi pati 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 (financni, lidské, technologické, ...),
firemni kultura,

organizacéni struktura,

marketing,

hodnototvorny retézec,

ekonomické a financ¢ni ukazatele,
vyrobni faktory,

informacéni systém,

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

ajiné.

3.2  Strategické analyzy vnéjsiho
prostredi

Analyz vnéjsiho prostredi existuje celd fada. NiZe jsou uvedeny pouze ty nejbéZznéji pouzivané.

3.2.1 Porteriv model péti konkurencnich sil

Harvardsky profesor Michael Porter vyvinul tzv. model péti sil, ktery je dodnes jednim z nejcasté;i
pouzivanych nastrojl strategické analyzy faktord mikro okoli. Ve svém modelu se zaméruje na struk-
turdlni analyzu konkurenéniho prostredi. Porter identifikoval hlavni sily odvétvi, které urcuji chovani
konkurent( (viz Obr. 3.1):
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sila konkurence uvniti daného odvétvi,

sila odbératelt,

sila dodavateld,

hrozba vstupu potencidlnich konkurentt (novych ucastnikd trhu),

hrozba substitutd.

Hrozba vstupu
novych uéastniku

{\lf\

Sila dodavatel( —_— Sila konkurence — Sila odbérateld
uvniti odvétvi

Uty

Hrozba substitutt

Obrazek 3.1  Porterlv model péti konkurencnich sil

Cim vétsi je intenzita ptsobeni nékteré z péti vyse uvedenych sil, tim je obtiznéjsi 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 zaméfit se na predvidani
zmén faktord v rdmci téchto sil a pfijmout patri¢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 svij prospéch.
Sila konkurence uvnitf daného odvétvi

Posuzujeme zde miru rivality mezi stavajicimi konkurenty. V pfipadé, Ze je tato sila velkd, dochazi
k zakladani své konkurencni vyhody mj. na cenach, coZz muze prerlst v ,cenovou valku“ a hrozi tedy
neustdlé stlacovani cen az pod hranici vynosnosti. Cenova konkurence tak limituje ziskovost a sni-
Zuje potencidlni vynosy, kterych by bylo mozno dosdhnout za jinych konkurencnich 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 Zzadny 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 pfibyvat i novych konkurentd. Ti si pak

za¢nou vzajemné konkurovat cenami, coz miZe vést az k vySe zmifiované 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. Opatreni, ke kterym pfi-
stoupi jedna organizace, pfimo ovliviiuje podil na trhu jejich konkurentl. Opét zde tedy hrozi, Ze si

jednotlivé subjekty zaénou konkurovat cenami, coz opét mlZe vést az k cenové valce.

V obou pfipadech je nezbytné, aby organizace hledaly jiny zdroj své konkuren¢ni vyhody, nez je pro-
dej svych produktl za nizké ceny. To vyZzaduje dokonale poznat vnéjsi vlivy (na zakladé dakladné

analyzy vnéjsiho prostiedi) a vtomto sméru i moZnosti stejné konkurenéni vyhody u konkurent(.

Informace pro analyzu konkurence Ize nalézt v médiich, od dodavatell, velkoobchod ¢i rliznych
asociaci. Smyslem téchto snah je identifikovat konkurencni 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 Ize tedy konstatovat, Ze silnd konkurence predstavuje pro organizaci hrozbu, zatimco
nizka konkurence znamena pfilezitost. Organizace tedy musi usilovat o nalezeni takové pozice, ve
které se mlze silam branit, predvidat zmény jednotlivych faktord a ovliviiovat jejich rovnovahu ve

svlj prospéch.
Hrozba vstupu novych ucastniki

Dalsim faktorem ovliviiujicim rozlozeni sil uvnitf daného odvétvi je existence, resp. neexistence ba-
riér pro vstup Ci vystup do, resp. z daného trhu. Tyto bariéry mohou byt dany:

vérnosti zakaznikl urcité znacce (pro nové vstupujiciho konkurenta bude obtizné ,pretah-
nout” zdkazniky od zavedenych znacek),

vysoké naklady na jednotku produkce (jiz zavedené organizace tézi svou vyhodu z velkého
rozsahu produkce, nové vstupujici konkurent, bude-li zaéinat s nizSim rozsahem produkce,
bude oproti svym konkurentlm znacné nakladové znevyhodnén),

vysoké pozadavky na technologie, know-how, znalosti pracovnikli apod. (nové vstupuijici

konkurent mizZe mit problém tyto technologie apod. ziskat),
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prilis vysoké vstupniinvestice (vysoké vstupniinvestice do vyroby omezuji moznost vystoupit
z daného trhu jesté pred dosazenim navratnosti této investice — organizace tedy zUstava i na

trhu, ktery pro ni jiz neni atraktivni).

Hrozba substitutt

Pti posuzovanirozlozeni sil v odvétvi, ve kterém dand organizace pUsobi, je chybou zaméfit se pouze
na pfimé konkurenty. Vyznamnou roli zde hraji také producenti substitu¢nich produktl. Existence
blizkych substitut( vytvari konkurenéni 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. (Napr. v obdobi hospodarské krize po roce
2008 klesla poptavka po zahrani¢nich dovolenych. Zakaznici se zacali poohliZzet po jiném zplisobu
traveni volného casu, ktery ale neni tak financ¢né a ¢asové naroc¢ny, coz se projevilo mj. ve vyrazné

vyssi navstévnosti kin.)
Sila odbératel(

Mezi odbérateli, resp. zakazniky, a danou organizaci také plsobi vzajemné sily. V pfipadé, Ze je vy-
jedndvaci sila na strané odbérateli, mohou tyto podniky tlacit na to, abych jim dana organizace
prodavala své produkty za nizsi ceny. Mohou poZadovat i dalSi dodatecna plnéni 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 odbératel(, ktefi si jsou této své sily védomi, ale aby své portfolio zakaznik(i méla

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

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

mohou-li odbératelé odebirat produkty zaroven od nékolika riznych 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 — domdacnosti, tzn. koneéni spotrebitelé,

jiné organizace — obchodni podniky za ucelem dalsiho prodeje nasich produktd (velkoob-
chody, maloobchody) nebo

jiné organizace, které nakupuji nase produkty jako vstupy pro dalsi produkci (instituce, pra-
myslové podniky).
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Odbératelé predstavuji ve vétsiné pripadld nejvyznamnéjsi pfimy vliv, ktery na organizaci pUsobi.
Jejich rozhodovani o koupi produktd dané organizace ovliviiuje vysi pfijm0 této organizace. Je proto
nezbytné, aby organizace byla s poZzadavky, potfebami a zvyklostmi svych odbérateli velmi po-
drobné sezndmena. Rada organizaci proto zpracovava prizkum trhu, na kterém ptisobi, ktery byva
zaméren jak na soucasné, tak i na potencidlni zakazniky dané organizace. Organizace by tak méla
mit alespon zdkladni povédomi o ocekdvani svych zdkaznika (kvalita, nizkd cena, zndmka prestize

apod.).
Sila dodavatelt

Dodavatelé kvalitou a cenami svych produktl vyznamnym zpUlsobem ovliviuji 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 vyjednavaci sila na strané dodava-
teld, ktefi si tak mohou klast podminky (zvySovat ceny, prodluzovat termin dodavek, sniZzovat 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 nakladné prejit od jednoho doda-
vatele ke druhému,
stéZzejnim trhem, na kterém dodavatelé prodavaji své produkty, je jiny trh, nez na kterém
nakupuje dand organizace — tento trh je pro dodavatele jen jakymsi dopliikem, ale neni na
ném zavisly, tudiz mu nic nebrani tento trh opustit v pfipadé, Ze by na néj dana organizaci
Cinila sebemensi tlak smérujici napr. 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 je$té o vliv tzv. komplementari?’, tzn.
organizaci, jejichz aktivity Uzce souviseji s odvétvim, ve kterém pUsobi dana organizace (napfr. vy-
robce smartphon( a poskytovatelé aplikaci do smartphont, automobilovy primysl 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 elektromobilt

povede ke snizeni poptavky po benzinovych palivech.)

27 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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Makro okoli pro danou organizaci pfedstavuje nejéasté;jsi 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.
Politické vlivy

Kazdy manazZer by se mél zajimat o politiku, nebot politické vlivy pfedstavuji vyznamné faktory, které
maji na danou organizaci znac¢ny vliv. MZzeme sem zaradit napf.:

sloZeni viady,

lobbistické skupiny,

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

restrikce, smérnice apod.),

bezpecnostni politika statu (aktivity statu v riznych valecnych konfliktech a néasledny podil

na feSeni mirové situace),

teroristické hrozby,

mira korupce,

stabilita vlady,

danova politika,

integracni politika,

podpora zahrani¢niho obchodu

vySe minimalni mzdy,

vySe dlchod.
Legislativni vlivy

Legislativni vlivy mohou byt v rdmci PEST analyzy obsazZeny v identifikaci politickych vlivQ, v pfipadé
SLEPT analyzy jsou vyclenény zvlast. M(iZe 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-
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stfednictvim tvorby vlastniho zisku nebo nepfimo prostfednictvim vyssich ptijm0 domacnosti (ko-
necnych spotiebiteld) nebo ekonomického zdravi kliCovych odbératell (jinych organizaci). Mezi
ekonomické vlivy patfi napft.:

mira inflace,

mira nezameéstnanosti,

Urokova mira,

trend HDP,

mnozstvi penéz v obéhu,

devizové kurzy,

situace na kapitdlovém trhu,

vyse investic,

cena a dostupnost energii.
Ekologické vlivy

Zejména v poslednich letech nabyvaji ekologické vlivy na vyznamu. Projevuji se zejm. v podobé rlz-
nych zdkonnych opatieni a smérnic omezujicich hospodarskou ¢innost ve prospéch vétsi Setrnosti
vUci Zivotnimu prostiedi. Na organizace tak ma vliv napf. snaha o:

bezodpadové hospodarstvi,

Setrné vyuzivani obnovitelnych zdrojl (voda, ptda, lesy, vzduch aj.),

maximalni recyklaci pouzitych materiald,

maximalni vyuzivani ekologicky vhodnych pfirodnich zdroj energie,

nizkou energetickou naro¢nost budov,

minimalizaci pouzivani rizikovych technologii a postupu,

produkce produktl bez vedlejsich negativnich ucink( na uZivatele,

maximalni ndpravu pfipadnych Skod na Zivotnim prostredi a automatické odskodrovani 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 nejriiznéjsich trendd, které posléze vedou k poptavce po uréitém druhu produktd.

V ramci této oblasti je mozné analyzovat napft.:
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demografické trendy (porodnost, pfiristek/ubytek obyvatel, starnuti populace apod.),
Zivotni styl,

Zivotni Uroven,

kultura, zvyky, tradice,

kvalifikaéni struktura obyvatel,

zdravotni stav populace,

mobilita pracovnich sil,

rozdéleni prijm,

Zivotni hodnoty.
Technologické vlivy

Technologie ¢asto tvofi zdklad 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 I1ze hodnotit napfr.:

miru podpory vlady v oblasti aplikovaného vyzkumu,

dostupnost novych technologii ve vSech oblastech podnikové praxe,

nové objevy a vynadlezy, patenty a licence,

rychlost moralniho zastaravani pouzivanych technologii,

miru vyuZivani novych technologii zakazniky (zejm. socidlni sité, moznost elektroniky apod.).

3.3  Strategickeé analyzy vnitrniho
prostredi

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

dujici vyznam pro formulaci zaméreni jeho budouci strategie.

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

hmotného majetku podniku. Patfi sem zejména:

patenty, chranéné vzory, know-how,
distribuc¢ni a servisni site,

vztahy se zakazniky,

pfistup k finanénim zdrojim,

image podniku.

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

postavit.

3.3.1

Management

Kazda osoba, kterd v dané organizaci zastdva manazerskou roli, by méla mit odpovidajici manazer-

ské kompetence (ve vyznamu ,,zpusobilost”). Mira danych kompetenci se odviji od toho, na kterém

stupni managementu se manazer nachazi (viz Obr. 3.3).

lidske technické

koncepcni kompetence kompetence kompetence

W top management

stredni management
/ operativhi management

Obrazek 3.3  Zakladni manaZerské kompetence?

28 7Zpracovano na zakladé materialu Donelly, J.H., Gibson, J., Ivancevich, J.M. Management, upraveno.
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Koncepcéni kompetence znamenaji schopnost vnimat organizaci jako systém, jenz je tfeba usmérno-
vat tak, aby bylo dosahovano jeho strategickych cil(i. Manazefi s koncepénimi kompetencemi museji

mit prehled o vSech podstatnych aktivitadch 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 pouZzivat specifické znalosti, techniky, metod a postupy

pro realizaci vykonnych cinnosti a procesu.

Jak vyplyva z Obr. 3.3, na nejvyssi — top Urovni managementu jsou nejzdsadnéjsi koncepcni kompe-
tence. Rozhodovani top managementu ma mnohdy dlouhodobé dlisledky a ovliviiuje vykonnost celé
organizace. Top manazer sméfuje 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 pracovnikl — manazerd stfedni arovné (rlznych ndméstka,

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

Naopak pro nejnizsi uroven managementu jsou nejdulezitéjsi lidské kompetence. Jejich potfeba vy-

plyva z kazdodenni nutnosti fesit interpersonalni problémy v provozu.

Technické kompetence jsou dllezité pro vSechny tfi irovné managementu. Kazdy manazer musi mit
prinejmensim povédomi, v idedlnim pripadé aktivné pouzivat, rizné manazerské techniky, metody

a jiné manazerské nastroje.

V oblasti managementu mlzZeme v ramci 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 pfilis mnoho pozornosti. Orientuje-li se vSak 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.
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V oblasti marketingu lze analyzovat napf¥.:?°

adekvatnost vybéru segmentu trhu,

konkurencni strukturu trhu, celkovy a relativni podil na trhu,
efektivnost prlzkumu trhu,

ucinnost nastavené cenové strategie,

efektivnost prodeje,

vztah s klicovymi odbérateli,

produkt z pohledu tzv. marketingového mixu,

uroven a ucinnost reklamy a jinych marketingovych nastrojq,
Uroven a ucinnost doprovodnych sluzeb,

ve

ucinnost distribucnich kanala.

3.3.3 Rizeni lidskych zdroij
Soucasna spolecnost byva oznacovana jako znalostni (informacni, postindustridlni, postkapitalis-
tické). Jedinou moznosti, jak prezit na trhu v boji se silnou konkurenci, je prizplsobit se neustale se
ménicim pozadavk(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 moziné
dosahnout vyzdviZzenim duleZitosti znalosti jako stéle vyznamnéjsiho zdroje bohatstvi.3° Tichd v této
souvislosti uziva pojmu ,,znalostni aktiva“3!. Nositelem znalosti v organizacijsou lidé — jeji pracovnici.
Proto jsou lidské zdroje nyni vnimany jako nejcennéjsi zdroj organizace vibec. Znalosti je vSak zapo-
tfebi neustale doplnovat, prizplisobovat je poZzadavkiim trhu a technologickému pokroku, ktery je
&im dal tim rychlejsi. Potfebu neustalého vzdélavani zdlrazriuje mj. také P.F. Drucker3?, 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 zafazeni, kde dfive postaco-
valo ukoncené stifedoskolské vzdélani, je dnes zapotiebi vysokoskolského diplomu, prestoze v sa-
motné néplni prace nedoslo k Zddnym podstatnym zménam. Rada organizaci proto sama navrhuje

¢i alespon umoziuje svym stavajicim pracovnikim potiebné vzdélani ziskat.

29 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi.
30 Srov. SINDELAROVA, H., Ugici se organizace a flexibilita, Ekonomika @ management organizaci - novd teorie ekonomiky
31 Srov. TICHA, 1., U¢ici se organizace, 5.8

32 Srov. DRUCKER, P. F., Management - budoucnost za¢ind dnes, s.63
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V oblasti fizeni lidskych zdroji mGzeme analyzovat jednak samotné fizeni, jednak samotné pracov-
niky dané organizace. Udaje o kvalifika¢ni, vékové a profesni struktufe pracovnikd jsou obvykle
béZné k dispozici. Také udaje o skute¢ném dusevnim potencidlu pracovnikd, jejich vnitfni motivaci,

latentnich (skrytych) schopnostech, jejich know-how, jsou v dobfe Ffizené organizaci dostupné.
Analyzovat mGzeme33:

kvalifikaci vSech pracovnik(, zejména specidlni kvalifikace,

vékové slozeni pracovnikl (rozloZeni do kategorii generaci X, Y a F),

loajalita pracovnikd, fluktuace, absence,

ochota pracovnik( ucit se a ziskdvat novou kvalifikaci,

kreativitu, angaZovanost a zainteresovanost pracovnikl, komunikativnost

ucinnost a efektivnosti jednotlivych forem systému vzdélavacich aktivit,

motivacni strukturu pracovnika,

podil a vdhu hmotnych motivacnich faktord,

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

ucinnost existujiciho mzdového systému,

systém popisu pracovnich mist,

hodnoceni prace a funkénich mist jako zakladny pro aktualizaci podnikového tarifniho sys-
tému,

systém poskytovani nadtarifnich slozek mezd na zdkladé hodnoceni pracovnich vysledk(
a chovani,

mzdovy systém kategorie manazerQ,

systém podilu pracovnikd na vysledcich organizace,

navrh systému tvorby a uZiti mzdovych prostiedkl ve vazbé na vysledky vnitropodnikovych
stredisek a utvardq,

oblast hmotnych pobidek k praci (mzdové systémy),

mimomzdové podnéty (benefity, socidlni programy),

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

organizacni kulturu a identifikaci pracovnik( s danou organizaci (vnitropodnikova komuni-
kace, informovanost pracovnik() jako predpoklad jejich vnitini aktivizace,

zakladni koncepce socidlni programu,

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

vztahu k trhu prace v regionu aj.

3 Soudek, 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 zamérena na vsechny oblasti, které ovliviuji ¢innosti podniku. Mize 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 urovni zhodnocovaciho procesu, ale
i u odbératell a dodavatell. Tato analyza ukaze, jak je treba vlastni vyrobu a distribuci prizpisobo-
vat novym potfebdm odbératel(, jak vyuzit novych moznosti dodavatell a jak ve vlastnim vyrobnim
a distribu¢nim procesu a procesu celého managementu zavést zmény, které umoznuje védeckotech-

nicky pokrok.

Strategie ofenzivniho podniku nezaméruje Cinnosti svych védeckotechnickych pracovist vyzkumu
nebo vyvoje ¢i ndkup 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 potreby 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 viibec 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 dostate¢né 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 naroénych trzich.

V soucasném prostiedi maji pro strategii velky vyznam nejnovéjsi poznatky o védeckotechnickém
rozvoji. Top management uspésného podniku stéle inovuje své produkty, technologie, modely pod-
nikani, metody managementu, distribu¢ni a ndkupni sité i jiné podnikové procesy. Neustale se proto
seznamuje s nejnovéjSimi poznatky védy, vyzkumu a vyvoje i nejmodernéjsimi a nejefektivnéjsimi
metodami pouzivanymi v jinych podnicich. Ve zpracovatelském primyslu proto sleduje konstrukce
a technologie pouzivané v ostatnich, zejména Spickovych podnicich. V ostatnich odvétvich (zdravot-

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

34 soucek, Z., Capkova, K., Navratilova, D. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdinim svété.

Kerkovsky, M., Vykypél, O. Strategické fizeni — teorie pro praxi.
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Top management také neustdle sleduje nejnovéjsi poznatky zakladni i aplikované védy, vyzkumu
i vyvoje, zejména v téch oborech, kde vznikaji nové, prevratné poznatky (napt. nanotechnologie,
kmenové bunky, nové materidly, robotika, genetika, informacni technologie atd.). Téchto poznatk(
je v soucasné dobé obrovské mnozstvi a top management musi vytvofit informacni systém, jimz tyto
poznatky ziskava, postupné je selektuje a rozhoduje o jejich pouziti. Z analyz védeckotechnického
rozvoje musi byt v kazdé organizaci odvozovany velmi zdvazné a obvykle ndkladné strategické ope-
race, souvisejici s vyvojem a osvojenim novych produkt( a s jejich uvedenim na trh. Casto tvofi

hlavni napln strategie.

Proces védeckotechnického rozvoje zpravidla prochazi stadii zakladniho vyzkumu, aplikovaného vy-

zkumu, vyvoje a komercionalizace (viz Obr. 3.4).

Komercionalizace o] DN

Vyvoj

Aplikovany
vyzkum

Zakladni vyzkum / éas

Obrédzek 3.4  Pfistupy k védeckotechnickému rozvoji®

Organizace, ktera zvolila ofenzivni ptistup k védeckotechnickému rozvoji (tzv. ofenzivni inovator —
0Ol), je aktivni jiz v oblasti aplikovaného vyzkumu, mnohdy i ve spolupraci s vyzkumnymi institucemi
provadéjicimi zakladni vyzkum. Investice do vyzkumu s sebou sice nesou pomérné vysoké riziko ne-
uspéchu, v pripadé Uspésného vyzkumu ma vSak dana organizace zajisténé prvni misto na trhu a ma
velkou Sanci 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 pripadé, 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 zaméruje na vyvojovou fazi, kdy vychazi z jiz provérenych vysledku apli-

kovaného vyzkumu a snazi se na trh vstoupit s novymi produkty, zaloZzenymi vsak na stejném zakladé

35 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi, upraveno.
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jako ofenzivni inovator, ktery jiz znacnou ¢ast trhu svym produktem obsadil. VétSinou se jednd

o nejvétsi organizace plsobici vdaném oboru.

Defenzivni imitator (DI) se svymi inovacnimi aktivitami ¢eka vidy aZ na obdobi komercionalizace
a zabyva se pouze dil¢imi inovacemi jiz existujicich produktl na trhu, ktery je jiz ¢dstecné 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.

335 Financni faktory

Analyzu finan¢nich faktorl organizace provadi za Ucelem posouzeni tzv. finan¢niho zdravi dané or-
ganizace v dobé provadéni analyzy. Na zakladé vysledk( této analyzy muize dale dana organizace

nasledné posoudit realizovatelnost novych strategickych cilG.

Organizace mUze pouzit celou fadu analytickych nastrojli, které jsou znamy zejm. z oblasti podni-

kové ekonomiky:36

likvidita (schopnost organizace dostat svym kratkodobym zdvazkim),
finanéni sila (ukazuje, kolik dluht pfipada na jednotku celkovych aktiv),
obrat aktiv,

obrat zasob,

obrat kratkodobych pohledavek,

primérna doba inkasa,

ziskovost,

ROI a jiné.

3.3.6 Hodnototvorny retézec

Predmétem cinnosti kazdé organizace je transformace vstupl ve vystupy (produkt — vyrobek nebo
sluzbu). Vstupy je tfeba vnimat ne pouze jako vyrobni faktory (pida, prace, kapital, informace, kva-
litu managementu), ale jako veskeré aktivity dané organizace, jejichZz smyslem je zajistit dané orga-
nizaci konkurenéni vyhodu a zaroven tvofi zaklad pro naplfiovani vytyéené strategie dané organi-

zace.3” V ramci dané transformace organizace vytvafi novou hodnotu, kterd je méfena mnoZstvim

36 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi

37 Ketkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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penéz, které jsou zdkaznici ochotni za produkt s touto nové vytvorenou hodnotou zaplatit. Hovofime
o tzv. vnimané hodnoté3?, jejiz prodej je pro danou organizaci zdrojem zisku. Aby bylo moZné odhalit
pfipadné neefektivnosti v tomto procesu, je tfeba zanalyzovat jednotlivé Cinnosti, ze kterych se dany
proces sklada. Vhodnym nastrojem je tzv. hodnototvorny fetézec (value chain), ktery proces trans-
formace rozdéluje do jednotlivych aktivit. Tyto aktivity Ize obecné rozdélit do dvou skupin (viz Obr.
3.5):

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

podplrné aktivity, které zajistuji vstupy pro hlavni aktivity.

materiadlové hospodarstvi

vedeckotechnicky rozvoj

informacdni systém

rizeni lidskych zdrojt

manazerskeé cinnosti

podpurné aktivity

-

o

DISTRIBUCE VYSTUPU

o
w

ZAJISTENI VSTUPU

PRIDANA HODNOTA

P

DOPROVODNE SLUZBY

-

-

o

wr

TRANSFORMACE
MARKETING, PRODE)

HLAVNI AKTIVITY

1 L 3
EEEEEEEE

Obrazek 3.5 Hodnototvorny fetézec

Mezi hlavni aktivity patfi:
zajisténi vstupd,
transformace vstupl na konecny produkt (vystup),
distribuce vystupd,
marketing, prodej,

doprovodné sluzby.

38 Dedouchovd, M. Strategie podniku
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Mezi podpUlrné aktivity patfi:

materialové hospodarstuvi,
védeckotechnicky rozvoj,
informacni systém,

fizeni lidskych zdroju,

manazerské cinnosti.

3.3.7 Analyza

KaZzda organizace by méla usilovat o zjisténi, které faktory maji determinujici vliv na Uspésnost jeji
strategie. Hovofime o tzv. klicovych faktorech Uspéchu. Analyzou, ktera se touto oblasti zabyv3, 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 faktor( (viz Obr. 3.6), které se vzdjemné podminuji, ovliviiuji a ve svém souhrnu rozhoduiji
o tom, nakolik bude dana strategie Uspésnd. Duraz je pritom kladen na soulad mezi jednotlivymi

faktory.?

Systémy
fizeni

Schopnosti

Spolupra-
covnici

Obrdzek 3.6  Analyza 7S

39 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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Kazdy z uvedenych faktord zacina na pismeno S, cozZ dalo analyze jeji ndzev. Uvedenymi faktory jsou:
40

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 ndpln organizacniho usporadani ve smyslu nadfizenosti,
podfizenosti, spoluprace, kontrolnich mechanizma a sdileni informaci. Zpravidla je zpracovana do

grafické podoby organizacni struktury.

Systémy fizeni znamenaji prostiedky, procedury a systémy, které slouzi managementu organizace

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

Styl manazZerské prace vyjadfuje pristup managementu k feseni jednotlivych problémd. Hodnoti se

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

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

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

Schopnosti jsou urceny kvalifika¢ni Urovni pracovnik( dané organizace. Uréuje nejlepsi a nejsilngjsi
vlastnosti organizace, zplisoby a cesty jejich potencialniho zlepSeni, dostatecnost kvalifikace zamést-

nancl a nastroje méreni dovednosti zaméstnanca.

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 produktt na rtznych trzich.

Analyza pak slouZi ke srovnani téchto produktli a podava managementu informace pro nasledna

40 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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strategicka rozhodnuti tykajici se navyseniinvestic do produkce daného produktu, nebo naopak jeho

naprosté stazeni z trhu.

Nazev 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 mezirocni rlist vyssi nez 10 %, je povazovan za rychle rostouci (dynamicky). Relativni
trzni podil je dan pomérem trzniho podilu, ktery na daném trhu zabird produkt dané organizace,
a trzniho podilu jejiho nejvétsiho konkurenta. Z toho vyplyva, Ze je-li pomér 1, je trini 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.

Samotna analyza ma podobu matice o ¢tyfech kvadrantech (viz Obr. 3.7). Jednotlivé kvadranty se
nazyvaji:

Otazniky (Question marks),

Hvézdy (Stars),

Penézni/dojné kravy (Cash cows) a

(Bidni) psi (Dogs).
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Obrazek 3.7  Analyza BCG

Otazniky jsou produkty na trzich s vysokym tempem rlstu ale nizkym podilem na trhu. Zpravidla se
jedna o nové produkty vyzZadujici vysoké financ¢ni 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 financnich prostfedka. Je tedy tfeba se rozhodnout, zda investice navysit

a usilovat tak o navyseni trzniho podilu, nebo produkt stahnout z trhu.

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 finanéné naroéné 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
Ize ocekavat jeho brzky Upadek. Je pak na managementu, aby dokazal véas zareagovat a produkt
v pravy okamzik stahl z trhu. Produkty v tomto kvadrantu nevyzZaduji vyrazné investice sméfujici
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k udrZeni na trhu. Z tohoto d(ivodu 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 rustu 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 okamZzité stahnout z trhu, nebot dané organizaci nepfinaseji Zzadné prijmy.

3.4  SWOT analyza

SWOT analyzu Ize vnimat jako ,zastresujici analyzu”, kterd shrnuje vysledky vSech predchozich ana-
lyz vnéjsiho a vnitfniho prostredi. Z toho vyplyva, Ze by tato analyza neméla byt zpracovdvana sa-
mostatné, ale méla by slouZit pouze jako shrnuti jinych podrobnych analyz. Nazev analyzy tvofi ak-
ronym sestaveny z pocatecnich pismen ndzvi jednotlivych kvadrantd této analyzy:

Strenghts (Silné stranky),

Weaknesses (Slabé stranky),

Opportunities (Prilezitosti),

Threats (Hrozby).

Kvadranty jsou urceny dvéma hledisky (viz Obr. 3.8):
pozitivni/negativni faktory (zjisténi),

vnitfni/vnéjsi prostredi.

Zjednodusené lze fici, Ze veskeré pozitivni faktory vnitfniho prostfedi Ize oznacit jako Silné stranky,
vesSkeré negativni faktory vnitiniho prostredi jako Slabé stranky, veskeré faktory vnéjsiho prostredi
s potencidlné 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
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Obrazek 3.8  SWOT analyza

Je vhodné, aby pfi zpracovani SWOT analyzy byly dodrZzeny nasledujici zasady zpracované Kerkov-

skym a Vykypélem:*!

Zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, tj. analyza by méla byt zpracovdna s ohledem
na ucel, pro néjz je zpracovavana. SWOT analyza zpracovana za jednim ucelem by neméla
byt mechanicky 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 mite uplatnéna redukce, analyza by méla byt zamérena na podstatné
atributy analyzovaného objektu Ci prostredi. PriliS mnoho faktl uvedenych ve SWOT analyze
jejich pripadné vyuziti pfi navrhu strategie spiSe komplikuje. Je proto vhodné zaméfit se
pouze na to podstatné.

SWOT analyza by méla byt objektivni, tzn. analyza by neméla vyjadiovat pouze subjektivni
nazory zpracovatele analyzy, ale objektivné odrazet vlastnosti objektu analyzy, pfipadné pro-
stfedi, v némz se objekt analyzy nachazi. Toho Ize napfiklad dosahnout tim, Ze po zpracovani
prvniho navrhu SWOT tabulky je tento predlozen k posouzeni dalSim expertim a jejich na-

zory jsou pfi zpracovani konec¢né verze SWOT analyzy nalezité zohlednény.

41 Kefkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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Sila pusobeni jednotlivych faktor( by méla byt v tabulce SWOT analyzy néjakym zplsobem
ohodnocena podle vyznamu, napt. by mély byt zvyraznény nejvyznamnéjsi faktory, ptipadné
by mély byt jednotlivé faktory ohodnoceny bodovym systémem a nasledné vyhodnoceny.
Je vyhodné, jsou-li jednotlivé faktory v tabulce SWOT analyzy ndsledné podrobnéji vysvét-
leny.

SWOT analyzu je vhodné zaradit na Uplny zavér strategickych analyz jakozto sumar nejdile-

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

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

a Prilezitosti.

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
slabé stranky, jaké pfrilezitosti z vnéjsiho prostredi mlzZe vyuzit, na jaké hrozby z vnéj-

Siho prostredi se musi pfipravit, popf. usilovat o jejich eliminaci.

Predmétem strategickych analyz je vnéjsi a vnitfni prostfedi organizace. Vnéjsi pro-
stfedi organizace lze jesté dale rozdélit na makro okoli a mikro okoli. Faktory majici
svlj puvod v makro okoli ma dana organizace jen velmi omezenou moznost néjak
ovlivnit. S prvky mikro okoli je dand organizace v kazdodenni Uzkém kontaktu. Moz-
nost ovlivnéni zde tedy jakasi je, oviem stdle je omezend. Faktory majici svij plvod
ve vnitfnim prostredi jsou jednoznacnym dlsledkem manazerskych rozhodnuti ma-
nagementu dané organizace — management dané organizace je tedy jejich plvod-

cem.

Analyz vnéjsiho i vnitfniho prostfedi existuje cela fada. Nejzndméjsimi, nejéastéji po-
uzivanymi jsou analyzy PEST a jeji ekvivalenty STEP/SLEPT/SLEPTE/PESTEL (analyza
makro okoli), Porterova analyza konkurencnich sil (analyza mikro okoli), a analyzy

celé rady oblasti vnitfniho prostredi dané organizace.

Zastresujici analyzou, kterd shrnuje vysledky predchozich strategickych analyz vnéj-
Siho a vnitfniho prostredi je SWOT analyza. Neni vhodné SWOT analyzu zpracovavat
samostatné, aniz by jejimu vyhotoveni neptredchdazelo zpracovani dil¢ich strategic-
kych analyz vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. SWOT analyza je klicovym faktorem pfi
formulaci strategického cile a nasledné strategie. Strategie by méla ze SWOT analyzy
vychazet a reflektovat zdsadni zjisténi, ktera ze SWOT analyzy plynou. V soucasnych
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podminkach globalniho trzniho prostredi by strategie méla zejména usilovat o maxi-

malni vyuziti identifikovanych PfileZitosti s oporou o své Silné stranky.

Charakterizujte vnéjsi a vnitini prostiedi organizace.
Definujte hlavni oblasti vnéjSiho prostfedi, ve kterych Ize hledat pfilezitosti a
hrozby pro danou organizaci.

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 pfedchazet.

Uvedte, jaky je hlavni ucel SWOT analyzy.
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Vyznam slova ,strategie” je v riznych publikacich rGznych autor( chapan rtizné. Obecné Ize pfistupy
ke strategii rozdélit do Sesti zakladnich skupin, pficemz jednotlivé pfistupy se mohou nékdy prekry-

vat.
Na strategii tedy lze nahliZet jako na:

plan,

proces,

integrujici prvek,

zpUsob vymezeni se vici konkurenci,
zpUsob vyuzivani zdrojli a

socialni praxi.

4.1 Strategie jako plan

Za predstavitele tohoto pfistupu Ize povaZovat Alfreda du Pont Chandlera®?, pro kterého je z po-
hledu strategie stéZejni udrzovani dlouhodobého stabilniho rlistu organizace. Toto hledisko zaroven

vytvari zakladni rdmec pro strategické rozhodovani.

Chandler rozlisuje nasledujici typy strategie, které na sebe v idedlnich podminkach navazuiji:

Strategie ristu objemu produkce
Po Uspésném uvedeni produktu na trh ndsleduje zvySeni objemu produkce, pficemz se organizace

soustredi na stavajici trh se stavajicimi zakazniky.

Strategie geografického rozsireni

Jakmile je mistni trh zcela pokryt, zaéina se organizace rozsifovat na nové, zpravidla zahranicni trhy.

Strategie vertikalni integrace

VertikdlIni integrace predstavuje dalSi moZnou formou ristu organizace. Ke zvySovani pridané hod-

noty dochazi v rdmci dané organizace tim, Ze se organizace zaméri na produkci vlastnich vstupt

42 Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure.
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(zpétna integrace) nebo na dalsi zpracovani ¢i distribuci svych vystup( (doptfednad integrace), popfr.

obsahne oba tyto sméry.

Produktova diverzifikace

Jako posledni krok v procesu rozvoje organizace vidi Chandler produktovou diverzifikaci, ktera spo-
¢iva v rozsifeni o nové produkty cestou fuze s jinou organizaci, prostfednictvim akvizice nebo rozsi-

fenim vlastni produkce.

Pfechod z jedné faze strategie do druhé dle Chandlera bezpodminecéné vyvolava potfebu zmény or-

ganizacni struktury.

42  Strategie jako proces

Typickym pFedstavitelem tohoto pfistupu ke strategii je Henry Mintzberg**. Strategie je pro néj fe-
tézcem jednotlivych strategickych rozhodnuti. Spolu s Watersem rozlisuji mezi zamyslenou strategii
a skuteéné realizovanou. Jejich vzajemné srovnani nam umoznuje odlisit zdmérné strategie, tedy
takové, které byly realizovany tak, jak bylo zamysleno, od strategii postupné se formujicich, které

byly realizovany navzdory nebo v dlsledku absence ptvodnich zaméra (viz Obr. 4.1).

Zasadni rozdil mezi zamérnymi a postupné se formujicimi strategiemi vidi Mintzberg ve skutecnosti,
Ze u zamérnych strategii se top management soustfedi predevsim na proces fizeni a kontroly
ve snaze dosdahnout zamysleného cile, kdezto proces postupné se formuijici strategie otevira prostor
pro studium strategického uceni. Ke vzniku Cisté zamérné strategie pfispivaji jasné, detailné formu-
lované zaméry, tyto zameéry museji byt plné akceptovany napfic celou organizaci a prostredi, ve kte-
rém se organizace pohybuje, musi byt predvidatelné, nevykazujici Zddnd ohroZeni, nebo pod napros-
tou kontrolou dané organizace. Ke vzniku Cisté se formuijici strategie prispiva striktné nastoleny rad

organizace a pretrvavajici vnitini konzistence.

43 Srov. MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic Management Journal. 1985,
vol. 6, is. 7, pp. 257 — 272.
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zameérna
strategie

realizovana
strategie

zamyslena
strategie

postupné se
formujici
strategie

nerealizovana
strategie

Obrézek 4.1 Mintzbergovy zamérné a postupné se formujici strategie®*

Absence konzistence znemoziuje podle Mintzberga realizaci jakékoliv strategie. VétsSina realizova-
nych strategii vSak spadd nékam mezi tyto dva extrémy. StéZejni tak podle Mitzberga neni ani tak
snaha definovat, zda je strategie Cisté zamérna nebo Cisté formujici se (strategie téchto typl se
v praxi témér nevyskytuji), ale spiSe odhaleni tendence, smérovani strategie k zdmérnému ¢i po-
stupné se formujicimu typu strategie, tedy pozice mezi témito dvéma extrémy. Otevira se tak pred
nami cela Skdla rlznych typu strategii podle toho, zda a nakolik smétuji k jednomu ¢i druhému pélu.

Mintzberg s Watersem jich vymezili osm:

Planovana strategie

Strategie je zformulovana v podobé naprosto konkrétniho, podrobné rozpracovaného planu, ktery
zabranuje riznému vykladu jednotlivych aktivit. Tento plan je nasledné rozpracovan do podoby roz-

poctu, harmonogramu, dil¢ich strategickych operaci apod.

Podnikatelska strategie

Nositelem tohoto typu strategie je predevsim osoba top manaZera, ktery dokaze svou vizi prosadit.
Neni proto nezbytné, aby strategie tohoto typu byla podrobné rozpracovana, nebot zarukou

Uspésné realizace bez jakychkoliv zkresleni je sdm top manazer. Strategie tohoto typu jsou béziné

4 MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic Management Journal. 1985, vol. 6,
is. 7, pp. 257 — 272. Upraveno, prelozeno.
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u drobnych podnikatelt (odtud také pochazi Mintzbergovo pojmenovani daného typu strategie),
tzn. v mensich organizacich, které umoznuji top manazerovu osobni kontrolu vétsiny klicovych pro-
cesl. Ve vétsSich organizacich se objevuje zpravidla pouze v obdobi krize, kdy okolnosti vyZaduji di-

rektivni zpUsob Fizeni.

Ideologicka strategie

O ideologickou strategii se jedna v pripadé, kdy se top manaZerovi podafi prenést svou vizi na za-

11111

jednani.

ZastreSujici strategie

V pripadé, Ze top manaZer ma jen omezenou kontrolu a moznost pfimo ovlivnit veskeré procesy
organizace, zformuluje obecny ramec, zakladni smérnici pro chovani organizace. Jednotlivé aktivity

organizace se pak odehrdvaji v ramci takto definovanych mezi.

Procesni strategie

Tento typ strategie je mozné vysledovat u organizaci pohybujicich se ve sloZitém prostredi, jehoz
vyvoj je velice obtizné predvidat, natoz pak mit nad nim potfebnou miru kontroly. V tomto ptipadé
se top management zaméruje spiSe na proces tvorby strategie, pficemzZ samotny obsah ponechava
na klicovych pracovnicich. Opét se tedy jedna spiSe o vymezeni ramce, nez o formulaci konkrétniho

strategického planu. V tomto ohledu je dany typ strategie blizky predchozi — zastresujici strategii.
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Nepropojena strategie

V organizacich, kde se vyskytuje vysoce autonomni SBU*, mGzeme rozliit strategii, kterd je rela-
tivné nezavisla na korporatni strategii. Tato strategie je nejvice pfimocarou a zpravidla vykazuje nej-

vyssi miru flexibility v reakci na zmény v okolnim prostredi.

Konsensualni strategie

Je otazkou, zda v ptipadé konsensudlni strategie mizeme jesté hovofit o strategii. Mintzberg tento
typ strategie vidi v centralné nijak nefizenych, spontannich aktivitach organizace, které ale pfirozené

sméruji k naplnéni jednotného cile.

Vnucena strategie

Zejména u organizaci, kde je vlastnikem stat, mGZeme vypozorovat strategii, ktera je organizaci vnu-
cena vnéjsim okolim (statem — vlastnikem, vyraznymi legislativnimi zménami apod.), bez ohledu na

zaméry samotné organizace.

Pokud bychom trvali na realizaci strategie pouze tak, jak byla zamyslena, zcela bychom zabranili
procesu strategického uceni, které je pfedpokladem pro vznik postupné se formujici strategie. S oh-
ledem na proménlivost vnéjsiho okoli se praveé tihnuti k zamérné strategii jevi jako zaklad konkuren-

ceschopnosti organizace.

Vyznamnad v tomto ohledu je také Mintzbergova prace The design school: reconsidering the basic
premises of strategic management?®, kde popisuje jednotlivé prvky celého procesu formulace stra-
tegie, které oznacuje jako soubor 5 P — Plan (plan), Ploy (komplot, manévr), Pattern (vzorec, model
chovani), Position (pozice) a Perspective (charakter, koncepce organizace). Strategie je tedy dle
Mintzberga koncipovana jako predstava stakeholder(i o stavu organizace v budoucnu (s dlirazem na
implementaci, tedy proces vedouci k napInéni planu) a zplsob jejiho naplnéni, ktery zajisti, Ze budou
dosazeny zakladni cile organizace. Strategie vSak muUze slouzit také jako urcéity manévr k oklamani
konkurence. Mintzberg vnima strategii jako vzorec ¢i model chovani projevujici se v klicovych roz-
hodnutich. Charakter organizace je podle Mintzberga dédn predevsim charakterem top ma-
nagementu (tvdrce strategie), tzn. jeho osobnosti, nazory, preferencemi apod. Zprostfedkované Ize

tedy fici, Ze strategie je organizaci tim, ¢im je osobnost ¢lovéku.

45 Strategy Business Unit — strategickd obchodni jednotka, kterd vytvaFi vlastni business strategii, zastfe$enou corporate

strategii spolecnou vSem SBU v ramci jedné organizace

46 Srov. MINTZBERG, H. The Design School: Reconsidering The Basic Premises of Strategic Management. Strategic Ma-
nagement Journal. 1990, vol. 11, is. 3, pp. 175 — 195.
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43  Strategie jako integrujici prvek

Tato typologie strategii je pomérné casto citovdna, zejména pro svou pomérné Sirokou uplatnitel-

nost v celé fadé typl organizaci plsobicich v riznych odvétvich.

Raymond E. Miles a Charles C. Snow vytvofili tzv. Miles and Snow typlogy of strategies, jejimz zakla-
dem je jejich odborna stat Organizational strategy, structure and process*’ publikovana v roce 1978.
Zde oba autofi uvadéji, ze zakladem pro uréeni vhodné strategie je zplisob, jakym se dand organizace
rozhodne resit tfi zakladni problémy — podnikani, fizeni a administrativu. Problém podnikani souvisi
se zpUsobem Fizeni podilu organizace na relevantnim trhu. Problém fizeni spociva ve zplsobu im-
plementace vhodného feseni pro fizeni trzniho podilu do prostfedi organizace. Problémem ma-
nagementu pak je vhodné feSeni zpUsobu vnitiniho usporddani dané organizace tak, aby byla
schopna co nejefektivnéji implementovat feseni predchozich dvou problém(. Na zakladé tohoto

pfedpokladu definovali Miles a Snow ¢tyfi zakladni typy strategie:

Hledac

»Hledadi jsou plavodci inovaci v daném odvétvi. Organizace zastavajici tuto strategii zpravidla po-
mérné Casto obnovuje portfolio svych produktl. Dasledné se snazi zaujimat prvni misto na trhu.
StéZejni podminkou je decentralizovany zpUsob fizeni, ktery podporuje flexibilitu, jez je nezbytna
pro schopnost rychle reagovat i na ty nejnepatrnéjsi zmény na trhu a prizplsobit se jim formou ne-
ustalych inovaci. Takova organizace klade velky dliraz na rizné formy marketingového vyzkumu.

Pomérné znacnou cast financnich prostfedkd investuje do vyzkumu a vyvoje.

Obrance

Organizace zastavajici strategii obrance se na rozdil od hledacud orientuje na Uzky segment trhu, coz
jlumoznuje hledat moznosti, jak dosahnout co nejvyssi efektivity, popt. zdokonalovat své produkty.
Svou pozici na trhu tak brani cestou nizkych cen nebo naopak produkci vysoce kvalitnich produktd.
Zménam v ostatnich odvétvich organizace vénuje pouze minimalni pozornost. Naprosta vétsina ino-

vaci je soustfedéna na procesy zdokonalujici produkci stavajiciho produktu.

Analyzator

47 Srov. MILES, R. E., SNOW, C. C. Organizational strategy, structure, and process.
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Nékde mezi hledade a obrance lze zaradit organizaci, kterd zvolila strategii analyzatora. Své aktivity
zaméruje jak na udrZeni si stavajici pozice na Uzkém segmentu trhu, tak také na hledani novych trha,
ovsem beze snahy byt na daném trhu prvni. Organizace s touto strategii vyhledava pouze trhy ové-
fené hledaci, tzn. relativné bez rizika nedspéchu. Organizace tedy plsobi jak na stabilnéjsich trzich,
které umoznuji zdokonalovani internich procest vedoucich ke zvyseni efektivity produkce, tak také
na turbulentnich trzich, oviem az po didkladném posouzeni vsech faktord souvisejicich se vstupem
na novy trh a predevsim poté, co ,hledaci” prokazali Zivotaschopnost daného trhu. V této souvislosti
hovofi néktefi autofi o fenoménu tzv. waiting games — vyckdvacich her, v rdmci kterych organizace
vyckava se vstupem nové technologie na trh az do okamziku, kdy tak ucini jeji konkurent, ktery pro-
véri, zda nova technologie bude na trhu Uspésna, ¢i nikoliv. Paradoxni situace nastava v okamziku,
kdy i konkurence zastava strategii analyzatora a se vstupem na trh vy¢kava. Organizace, které zasta-

vaji jak strategii hledace, tak i analyzatora, byvaji oznacovany jako ,,obouruké”.

Reaktor

Organizace spadajici do skupiny reaktori nema Zadnou konzistentni dlouhodobou strategii. Své stra-
tegické chovani méni nesystematicky jako ad-hoc reakce na aktudlni déni na trhu.

44  Strategie jako zpusob vymezeni se

O Ve

vuci konkurenci

Michael Eugene Porter*® vnima strategii jako proces vytvafeni jedineéné pozice viéi konkurenci,
kterd je ddna unikdtnosti (nebo unikatni kombinaci) jednotlivych aktivit organizace. Nicméné, jedi-
nec¢na pozice sama o sobé nezarucuje trvalou konkurencni vyhodu. Ostatni organizace se budou
snaZit uspésné aktivity organizace napodobit, coz nuti spole¢nost svou strategii neustale inovovat
a prichdzet s novymi, pokud mozno nenapodobitelnymi kombinacemi jednotlivych aktivit pfi zacho-
vani jejich vzajemné kompatibility.

Svij pristup ke strategii jako zpUsobu vymezeni se vici konkurenci Porter rozpracovava do teorie
generickych konkurencnich strategii, jez se od svého vzniku stala zdkladem pro vétSinu konkuren¢-
nich strategii napfi¢ odvétvimi, bez ohledu na zaméreni ¢i velikost organizace. Tato teorie se fadi
mezi nejvlivnéjsi, nejvyznamnéjsi a nejvice citované pristupy v oblasti teoretického badani i praktic-

kych aplikaci strategického managementu. Zasadni pro danou teorii je vnimani vnéjsiho prostiedi

8 Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.
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organizace jako zakladni urcujici faktor, ktery ovliviiuje pozici organizace na daném trhu. StéZzejni je
podle Portera schopnost organizace své vnéjsi prostfedi spravné analyzovat a pfijimat ho jako de-

terminujici faktor pfi tvorbé strategie organizace.

Zakladnim vychodiskem je analyza tzv. péti konkurencnich sil (viz kap. 3.2.1), kterd vytvafi rdmec
pro definovani pozice organizace v ramci daného trhu. Organizace s vhodnym umisténim je schopna
dlouhodobé vykazovat pomérné vysoky zisk i v pfipadé, Ze struktura daného odvétvi je obecné ne-
pfizniva a primérna ziskovost v daném odvétvi je relativné nizka. Zakladem dlouhodobé udrzitel-

ného rlstu organizace je jeji konkurencni vyhoda (specificka prednost).

Pavodni Porterova teorie byla zaloZzena na konceptu kombinace tfi faktord ve tfech Urovnich, cel-
kem tedy definovala 27 moznych konkurencnich strategii. Sam Porter vSak ¢asem teorii zjednodusil
na model dvou rozhodujicich faktor( ve dvou Urovnich, jejichz kombinace definuje pouze 4 konku-
rencni strategie. Porter(iv model tak zohledriuje dva zékladni typy konkurencni vyhody v kombinaci
se dvéma podobami cilového trhu. Konkurenéni vyhoda (tzn. odlisnost, specificnost dané organizace
vuci konkurentlm) muZe byt podle Portera zaloZena na unikatnosti produktu nebo na unikatni cené
standardniho produktu. Standardni produkty se standardni cenou tedy podle Portera nezakladaji
predpoklad dlouhodobé udrzitelnosti organizace. Z hlediska cilového trhu se organizace rozhoduje

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

Strategie nizkych cen

Podminkou uUspésné strategie nizkych cen je neustalé hledani moZnosti Uspor a kontinualni snizo-
vani ndkladu produkce. Zdroje nadkladovych vyhod se odvijeji od daného odvétvi. Zpravidla se jedna
o uspory z rozsahu (tzn., Ze organizace je zaroven nucena nepfetrzité udrzovat, resp. navysSovat svij
pfedni podil na trhu). Organizace s touto strategii vSak mlze uspét pouze v pripadé, Zze zadkaznik
vnima produkty organizace jako srovnatelné s konkurenci, resp. alespon pfijatelné. V opaéném pfi-
padé je organizace nucena snizovat své ceny pod hranici rentability, ¢imzZ vSak narusuje podstatu

své konkurenc¢ni vyhody.

Strategie odliSnosti

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

apod.



STRATEGICKY MANAGEMENT 74

Strategie zacileni

V rdmci strategie zacileni organizace hleda specificky segment (nebo celou skupinu segmentu) 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 Uzce
vymezeného segmentu nebo specifické produkty pro specificky segment trhu (typickym prikladem

jsou luxusni produkty).

Strategie uviznuti

V podstaté se nejednd o strategii. Do tohoto sektoru Porterovy matice spadaji organizace, které se
pohybuji mezi jednotlivymi vySe definovanymi strategiemi, aniz by si jednu z nich zvolily za svou
dominantni a podfidily ji veSkeré své aktivity. V tom pfipadé nejsou schopny konkurovat organiza-
cim, které se plné soustfedi na jasné definovanou strategii. Organizace, kterd se snazi dosdhnout

vyhody ve vSech oblastech najednou, zpravidla nedosahne vyhody ani v jedné z nich.

V 4 V4

45  Strategie jako zpusob vyuzivani

e O

zdroj

Jay Barney® se na rozdil od Portera zaméFuje na interni prostfedi organizace, nicméné svou teorii
zamérenou na zdroje (Resource-based view, RBV) v podstaté rozviji Porterovy generické konku-
rencni strategie, kdyz zaklad konkurencni vyhody hleda ve zplsobu, jakym organizace naklada se
svymi zdroji. Za zdroje jsou povazovany: veskera aktiva, organizacni procesy, firemni atributy, infor-
mace, znalosti apod., které jsou pod kontrolou dané organizace a umoznuji ji formulovat a imple-
mentovat strategie, jez navysi efektivitu a vykonnost organizace. Barney déli zdroje organizace do
tfi zakladnich skupin: fyzické zdroje, lidské zdroje a organizaéni zdroje. Pozdéji byly tyto zdroje do-
plnény jesté o dalsi dvé skupiny: socialni kapital managementu a finan¢ni kapital. V souladu s Bar-
neyho RBV teorii by organizace méla zalozZit svou strategii na dostupnych zdrojich a vlastnich schop-
nostech. Prvnim argumentem podporujicim tuto teorii je skutecnost, Ze organizace md zanedbatel-
nou, resp. Zadnou moznost ovlivnit tempo turbulentnich zmén, k nimz dochdzi ve vnéjsim okoli or-
ganizace. Z tohoto dlvodu se jevi jako spravné zaméfit svou pozornost na vnitropodnikové aktivity,

které sama iniciuje, a tudiz je ma plné pod kontrolou. Druhy argument pro RBV teorii upozoriuje,

4 Srov. BARNEY, J. B. Gaining And Sustaining Competitive Advantage.
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Ze analyzy vnéjsiho okoli pouZivaji vSeobecné znamé modely a techniky, tudiZ je zde pomérné maly

prostor pro jednotlivé organizace zalozit na nich svou konkurencni vyhodu.

RBV teorie vice neZ ostatni zdUraznuje roli top managementu, zejména pfi formulovani vize i stra-
tegie a nasledné i v celkové Uspésnosti organizace. Teorie je zaloZena na predpokladu, Ze organizace
disponuje jedine¢nymi zdroji a primarni roli top managementu je zformulovat takovou strategii,
kterd jedinecnost téchto zdroju (popf. jedinecnou kombinaci zdroja) pretvoti v konkurenéni vyhodu
organizace, spocivajici napf. v relativné nizké prodejni cené produktu, relativné lepSich doprovod-
nych sluzbach ¢&i inovativnosti produktu. Skute¢nou konkurenéni vyhodu organizace ziska pouze
v tom pripadé, kdyz dokaze zformulovat strategii takové kombinace vyuziti zdroju, kterou neni scho-
pen napodobit Zadny konkurent, popf. neni schopen ¢erpat vyhody z takto zformulované strategie.
Organizace tak vytvafti jedinecné produktové kombinace zaloZené na jedinecnych zdrojich a jedinec-

nych strategickych rozhodnutich.

46  Strategie jako socialni praxe

Pfistup, jehoZ hlavnim pfedstavitelem je Richard Whittington®°, je zaloZen na propojeni akademic-
kého a praktického pohledu na strategii. Pfedmétem zkoumani je zplsob, jakym nositelé a tvlrci
strategie jednaji a komunikuji. Klicovou otdzkou se stava, co to znamena byt efektivnim top mana-
Zerem uplatiujicim zdsady strategického managementu a co vSe musi top manazer udélat proto,
aby této efektivity dosahl. Pfistup ke strategii jako k praxi posouva jadro zkoumani od organizace
jako celku na praktické kompetence top manaZera jako nositele a tvlrce strategie. Na rozdil
od predchozich pristupli je Whittingtontv pohled Sirsi. Nevnima strategii pouze jako cCisté vytyceni
strategického sméru, ale zejména jako kli¢ovy Ukol top manazera v kontextu celého procesu strate-
gického managementu. Zasadni pro néj tedy neni otazka, co je to strategie, ale jak redlni top mana-

Zefi vytvareji strategii v praxi.

Realizani proces strategie Ize dle Whittingtona rozdélit do dvou stézejnich ¢asti — na inspiracni
a rutinni ¢ast. V prvni fazi top manazer produkuje napady, vyhledava pfilezitosti, hodnoti situaci. Ve
druhé fazi se zabyva rutinnimi ¢innostmi, které provadi obdobné jako v pfedchozich obdobich —roz-
pracovani strategie do jednotlivych strategickych operaci véetné financnich analyz a rozpocta, ko-
munikace se stakeholdery, zpracovavani formalni dokumentace ke strategii a dalsi ¢innosti vedouci

k implementaci zformulované strategie.

50 Srov. WHITTINGTON, R. What is Strategy — and does it matter?
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Jak upozoriiuje Whittington, zplsob prace se strategii se vyrazné liSi manaZzer od manazera. Spolec-
nym prvkem v3ak z(stava pozadavek na dvoji typ kompetenci — sledovani vnéjsiho okoli, vyhledavani
trend(l a na heuristice zaloZené rozhodovani; a implementace strategického rozhodnuti do procesu

vnitfniho prostredi organizace, zaloZzené na analogickém zplsobu uvaZovani.

Whittington zaroven predstavuje Ctyfi rlizné kontexty strategie. Se zjevnou oporou o Mintzbergovu
klasifikaci strategii Whittington specifikuje klicové ¢innosti top manazera. V klasickém kontextu Ize
predpoklddat, Ze organizace ma zajistény interni i externi zdroje. Ukolem manaZera je pak zorgani-
zovat vyuziti téchto zdroja tak, aby bylo dosazeno cilG organizace. Z tohoto pohledu je strategické

chovani ovliviiovano racionalitou, oportunismem a vlastnimi zadjmy top manazera.

Evoluéni kontext rozliSuje mezi chovanim organizace, kterd se snazi o raciondlni rozhodovani na za-
kladé provedenych analyz, a trznimi mechanismy fidicimi vné;jsi okoli organizace, které mnohdy ne-
predvidatelné ovliviuji rast ¢i prosté preziti jednoho trzniho subjektu a zanik jiného. Tento kontext
zpochybniuje pozici top manaZera jako determinujiciho prvku uspéchu organizace. Neni to pouze top
manazer, ktery ovliviiuje budoucnost organizace, ve skutecnosti je timto hybatelem kombinace se-
beregulacnich trznich nastrojl, nahodilych udalosti a pozitivnich zpétnovazebnich procest vyvola-

nych rozhodnutim top manazera.

V procesudlnim kontextu plynou hospodarské vysledky organizace zinterakce mezi jednotlivci
a mezi jednotlivci a jejich prostfedim. Vysledky takové interakce jsou nepredvidatelné, nebot sa-
motné akce jsou mnohdy neumysiné a probihaji nezamyslené. Lidé se nechovaji zcela raciondlné,
nebot jsou obéti limitl vlastni racionality. Tento fakt, spolu se skutecnosti, Ze interakce mezi jednot-
livci je fizena nejen vlastnim zajmem téchto jednotlivc(, ale také kolektivnim vyjednavanim a pfi-
stupnosti ke kompromisiim, zplsobuje, Ze se hospodarsky vyvoj stava necitelnym a nepredvidatel-

nym.

Systémovy kontext upozoriiuje na skutecnost, Ze kazdy z vySe uvedenych pohled(l je omezen histo-
rickym, socialnim a kulturnim prostfedim dané organizace. Jiné je chovani organizace jako celku, jiny
je ale také pfistup top manaZera v anglosaském prostredi, jiny v prostifedi ekonomicky rostoucich
asijskych statll. Strategické chovani je proto zakotveno v siti spole¢enského klimatu, kde hraji svou
roli i kulturni normy, mira vzdélanosti dané spolecnosti, ndboZenstvi apod. Z tohoto pohledu vy-
plyva, Ze co je v jednom prostredi povaZovano za iracionalni, mize byt v jiném prostfedi vnimano

jako zcela racionalni chovani.
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V odborné literature lze nalézt mnoho rGznych pfistupl a nazorl na to, co je to stra-
tegie a na ¢em by méla byt zaloZena. Kazdy autor na strategii pohlizi z jiného hlediska

a do popredi svého zajmu klade jiné faktory.

Nejvyznamnéjsi a nejbéznéji uzivany je Porterlv pohled a jeho koncept generickych
strategii, ktery fika, Ze mame de facto dvé mozZnosti, jak se na trhu odlisit. Budto se
odliSime cenou anebo unikatnosti naseho produktu. Tuctové produkty s nezajimavou

cenou tedy Porter nepovazuje z dlouhodobého hlediska za prezivsi.

1.  Definujte alespon tfi rlizné pohledy na strategii.
2. Vysvétlete princip Porterovych generickych strategii.

3. Objasnéte, na ¢em je zaloZena strategie Hledace dle Milse a Snowa.

Literatura k tématu:

[1] CHANDLER, A. D. Strategy and Structure. USA, Cambrige (MA): MIT Press, 1962.
ISBN 0262530090.

[2] MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic
Management Journal. ISSN 1097-0266. 1985, vol. 6, is. 7, pp. 257 — 272.

[3] MILES, R. E., SNOW, C. C. Organizational strategy, structure, and process. USA,
Stanford (CA): Stanford University Press, 1978. ISBN 978-08-0474-840-7.

[4] PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors. USA, New York: Free Press, 1980. ISBN 10 0684841487.

[5] BARNEY, J. B. Gaining And Sustaining Competitive Advantage. 4th ed. USA, New
York: Pearson Education, 2014. ISBN 978-01-3379-368-0.

[6] WHITTINGTON, R. What is Strategy — and does it matter? UK, Andover: Cengage
Learning EMEA, 2000. ISBN 978-1861523778.



Kapitola 5

Business model

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat princip a Ucel business modelu;
sestavit business model Canvas;
zformulovat jednotlivé kroky vedouci od napadu k jeho realizaci.

Klicova slova:

Business model, Canvas, Supertabulka.
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,Business model predstavuje zakladni princip, jak firma vytvafi, pfedava a ziskava hodnotu”.>!
Business model Ize oznacdit za jakousi $ablonu, kterd umoziuje sestavit produkt dané organizace tak,
aby naplioval veskeré poZzadavky zdkaznika s respektovanim ekonomickych ¢i persondlnich moz-
nosti dané organizace. Svym zpUsobem muZe business model pfipominat podnikatelsky plan zpra-

covany do grafické podoby myslenkové mapy.

Business model lze zpracovat jak pro organizaci jako celek, tak i pro jednotlivé produkty dané orga-

nizace.

5.1 Business model Canvas-

Jednim z nejpouzivanéjSich modell v praxi je business model Canvas (v prekladu ,platno” — nazev
tedy vystihuje podstatu business modeld, tzn. vytvoreni Sablony, platna, do kterého si organizace
promita své vlastni procesy a charaktristiky). Popisu tvorby business modelu Canvas se podrobné
vénuje Alexander Osterwalder spolu s tymem svych spolupracovnik(. Pravé z jeho publikacieTvorba
busienss modell — Pfirucka pro vizionare, inovatory a vSechny, co se neboji vyzev je prevzata vétsina

textu v této kapitole.

Jak je patrné z Obr. 5.1, business model Canvas se sklada z 9 ,,stavebnich prvk(*“, kterymi jsou:
zdkaznické segmenty (organizace se zaméruje na jeden Ci vice zdkaznickych segmentu),
hodnotové nabidky (organizace se snazi resit problémy zakaznik(i a uspokojovat jejich po-
tfeby pomoci hodnotovych nabidek),
kandly (organizace predava hodnotové nabidky zakaznik( prostfednictvim komunikacnich,
distribucnich a prodejnich kanal(),
vztahy se zakazniky (organizace vytvati a udrZuje vztahy se zadkazniky v kazdém zakaznickém
segmentu),
zdroje prijmuU (zdroje pfijmu vychdazeji z hodnotovych nabidek, které byly Uspésné nabidnuty
zakazniklm),
klicové zdroje (klicové zdroje jsou aktiva potfebnd k tomu, aby organizace mohla nabizet
a doddvat predchozi stavebni prvky),

klicové Cinnosti (stavebni prvky jsou nabizeny prostfednictvim rliznych klicovych ¢innosti),

51 Osterwalder, A., Pigneur, Y. Tvorba Business Modeld. Pfiru¢ka pro viziondfe, inovdtory a vsechny, co se neboji vyzev.

52 pfevzato z Osterwalder, A., Pigneur, Y. Tvorba Business Modelii. PFiru¢ka pro viziondre, inovdtory a vsechny, co se

neboji vyzev, upraveno.
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klicova partnerstvi (nékteré ¢innosti se outsourcuji a nékteré zdroje se ziskavaji mimo danou

organizaci),

struktura nakladd (prvky business modelu vytvareji urcitou strukturu naklada).

Klicovd A

partnerstvi

JJ

Klicové \fé Hodnotové Vztahy se
éinnosti 5\‘}} nabidky zikazniky
Kli¢ove Kandaly
zdroje

&

Zikaznické
segmenty

L

Strukiura - Zdroje
nfikl’r‘zlrm /:} ;Hi::{ﬁ
*
Obrazek 5.1  Business model Canvas>
5.1.1 Zakaznické segmenty

Stavebni prvek Zakaznické segmenty definuje rdzné skupiny osob ci subjekt(, na které se chce dana

organizace zamérit.

Zakaznici predstavuji jadro kazdého business modelu. Pravé zakaznici pfinaseji organizaci zisk. Or-

ganizace mUze lépe pfizpUsobit svij produkt potfebam zakaznik( tim, Ze zakazniky seskupi do rdz-

nych segmentl podle jejich potfeb, chovani ¢i jinych atributl. Business model pak mize definovat

jeden &ivice velkych ¢i malych zdkaznickych segment(. Je pak na rozhodnuti top managementu dané

organizace, na které segmenty se zaméri a které bude ignorovat.

53 Osterwalder, A., Pigneur, Y. Tvorba Business Modeld. Pfiruc¢ka pro viziondfe, inovdtory a viechny, co se neboji vyzev.
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Organizace by si méla klast tyto otazky:

NiZe je

5.1.2

Pro koho vytvarime hodnotu?

Kdo jsou nasi nejduleZitéjsi zakaznici?

uvedeno nékolik priklad( typl zakaznickych segment(:

masovy trh (v tomto pripadé se nerozliSuji jednotlivé zakaznické segmenty, dana organizace
se zaméruje pouze na jednu velkou skupinu zakaznik(i s podobnymi potfebami a problémy),
nikovy trh (takovy business model je zaméren na specifické a specializované zékaznické seg-
menty),

segmentace (business model rozliSuje mezi rlznymi zakaznickymi segmenty a kazdému
z nich prindsi odliSné hodnotové nabidky),

diverzifikace (organizace s business modelem zaloZzenym na diverzifikaci zakaznikd se zamé-
fuje na vice nesouvisejicich zdkaznickych segment( s velmi odliSnymi potfebami a pro-
blémy),

vicestranné platformy (v daném pftipadé se business model zaméfuje na vice vzajemné pro-
vazanych zdkaznickych segmentl — napt. majitelé elektromobill a provozovatelé dobijecich
stanovist; i followeri daného YouTube kandlu pro pfildkani inzerentl a inzerenti umistujici

na dany kanal své reklamy pravé v zavislosti na poctu followera).

Hodnotové nabidky

Stavebni prvek Hodnotové nabidky popisuje spojeni vyrobk( a sluzeb, které vytvareji hodnotu pro

urcity zdkaznicky segment.

Hodnotova nabidka predstavuje dlivod, proc¢ zédkaznici upfednostnuji danou organizaci pred jinou.

Tato nabidka resi urcity problém zdkaznika nebo uspokojuje uréitou jeho potfebu. Hodnotova na-

bidka je tedy souborem vyhod, které dana organizace nabizi svym zdkaznikiim. V podstaté se jedna

o specifické prednosti, které jsou blize popsany v kap. 6.1.

Organizace by si méla klast tyto otazky:

Jakou hodnotu zakaznikovi poskytujeme?
Ktery z problémU zdkaznika pomahame vyresit?
Které potfeba zdkaznika uspokojujeme?

Jaka spojeni produktl nabizime jednotlivym zdkaznickym segmentim?

Hodnoty mohou byt kvalitativni (napf. design) ¢i kvantitativni (napf. cena ¢i rychlost dodani daného

produktu). K tvorbé hodnoty pro zakaznika mohou prispét napt. nékteré z nize uvedenych prvki:
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5.1.3

novost (jedna se o uspokojeni zcela nového souboru potreb, které zakaznici dfive nepocito-
vali, protoZze se s podobnou nabidkou nemohli setkat, mnohdy je novost zajisténa vyvojem
zcela novych technologii),

vykon (tradi¢ni zpUsob tvorby hodnoty predstavuje zlepSovani vykonu daného produktu;
zlepSovani vykonu ma vsak své hranice a ne vzdy je zdkaznik schopen s vy$sim vykonem pra-
covat, tudiz se nemusi vzdy jednat o vyhodu vedouci k vyssi poptavce po daném produktu),
pfizplsobivost (hodnotu vytvari rovnéz prizplsobivost produktu specifickym potifebam jed-
notlivych zakaznik( ¢i zakaznickych segment(; tento pristup zohledniuje specifika customizo-
vanych produktl a navic vyuziva vyhod Uspor z rozsahu),

zvladnuti ukoll (hodnota spociva v zabezpeceni doprovodnych Ukonl, které zajisti bezpro-
blémové vyuzivani daného produktu),

design (nékdy je pravé design pro zakazniky nejdllezitéjSim aspektem produktu pfi jejich
rozhodovani),

znacka/status (zakaznici mohou spatfovat hodnotu uZ jen v tom, Ze pouZivaji a ukazuji ostat-
nim urcitou znacku, ktera jim tak zajistuje urcity spolecensky status),

cena (nabidnuti podobné hodnoty za nizsi cenu predstavuje Casty zpUsob, jak ziskat zakaz-
niky; organizace by si vSak méla vidy peclivé rozmyslet, zda je v jejich silach pravé na této
hodnoté zalozit svou konkurenéni vyhodu),

snizovani nakladl (dany produkt pomaha zdkaznikd snizovat jejich naklady - napf. cloudo-
vani),

snizovani rizika (hodnota muizZe spocivat napt. v prodlouzZeni zarucni doby ¢i jiné formé ga-
rance),

dostupnost (danad hodnota spociva ve zpfistupnéni daného produktu zakaznik(m, ktefi
k nému dfive ptistup neméli - napf. ptj¢ovna luxusnich kabelek),

pohodlnost/vyuzitelnost (snaha o vétsi pohodli ¢i snadné pouzivani - napt. rlzné aplikace

pro chytré mobilni telefony).

Kanaly

Stavebni prvek Kanaly popisuje, jak dana organizace komunikuje se zakaznickymi segmenty a jak k

nim pristupuje, aby jim predala hodnotovou nabidku.

Organizace by si méla klast tyto otazky:

Které kanadly jednotlivé zdkaznické segmenty preferu;ji?

Které kandly dana organizace vyuziva v soucasné dobé?

Jak jsou kanaly dané organizace integrovany a které funguji nejlépe?
Které kanadly jsou nakladové nejefektivnéjsi?

Jak dand organizace harmonizuje své kanaly se zvyklostmi zakaznika?
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Kanaly maji pét rlznych fazi (pficemz kazdy kanal dokaze pokryt bud’ jen nékteré nebo vSechny nize
uvedené faze):

povédomi (zvysit povédomi o produktu dané organizace),

hodnoceni (pomoci zakaznikl zhodnotit hodnotovou nabidku dané organizace),

nakup (umoznit zdkazniklm zakoupit produkty dané organizace),

predani (predat zdkazniklim hodnotovou nabidku),

po prodeji (zajistit poprodejni zakaznickou podporu).

Kanaly Ize rozdélit na pfimé (prodejci, prodej prostfednictvim vlastniho e-shopu) nebo neptfimé (ma-

loobchodni ¢i velkoobchodni prodejny).

5.1.4 Vztahy se zakazniky

Stavebni prvek Vztahy se zdkazniky popisuje typy vztah(, které si dana organizace buduje s jednot-
livymi zdkaznickymi segmenty. Vztahy mohou vychazet z nasledujicich motivaci:

ziskat zakazniky,

udrzet si zakazniky,

navysovat prode;j.

Organizace by si méla klast tyto otazky:
Jaké typy vztahu od nas jednotlivé zakaznické segmenty oéekavaji?
Jaké typy vztah(l jsme jiz vytvorili?
Jak jednotlivé vztahy jsou nakladné?

Jak jsou jednotlivé vztahy zac¢lenény mezi ostatni ¢asti business modelu?

Vztahy se zakazniky lze rozdélit do nékolika kategorii, které spolu mohou v rdmci vztahu dané orga-
nizace s urcitym zdkaznickym segmentem koexistovat:
osobni asistence (zdkaznik komunikuje se skutecnym zastupce dané organizace, ktery mu
poskytne pomoc nejen v pribéhu procesu prodeje, ale i po uskute¢néni ndkupu),
individualizovand osobni asistence (zdstupce dané organizace se individudlné vénuje urdi-
tému klientovi — napt. sektor privatnich bankovnich sluzeb),
samoobsluha (organizace se zdkazniky zddné ptrimé vztahy neudrzuje, naopak jim poskytuje
vesSkeré prostfedky nutné k tomu, aby se o sebe postarali sami — napf. internetové bankov-
nictvi),
automatizované sluzby (tento typ vztahu spojuje sofistikovanéjsi formu zakaznické samoob-
sluhy s automatizovanymi procesy; automatizované sluzby jsou schopny rozpoznat jednot-
livé zakazniky a jejich charakteristické vlastnosti a potfeby a nabidnout jim informace na miru

k dané objednavce ¢i transakci),
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komunity (organizace komunikuje se zakaznikem prostfednictvim uZivatelské komunity —
napr. komunita lidi usilujicich o redukci své vahy a organizace nabizejici prostfedky podpo-
rujici hubnuti),

spolutvorba (hodnota produktu je vytvarena pfimo ve spolupraci se zakaznikem — napf. na-

vrh designu individualizované produktu).

5.1.5 Zdroje prijmu

Stavebni prvek Zdroje pfijm0 predstavuje hodnotu, kterou dana organizace generuje z kazdého za-
kaznického segmentu. Kazdy zdroj pfijm0 muZe vyuZivat rlizné cenotvorné mechanismy, napft.
pevné cenikové ceny, smlouvani, drazeni, zavislost na trhu ¢i zavislost na mnozstvi.
Business model se m(iZze opirat o dva rlizné typy zdroju pfijma:
transakéni prijmy z jednorazovych zdkaznickych plateb,
opakujici se prijmy z pribéznych plateb, a to bud’ za poskytnuti poprodejni zakaznické pod-
pory.

Organizace by si méla klast tyto otazky:
Za jakou hodnotu jsou nasi zakaznici opravdu ochotni zaplatit?
Za co plati nyni?
Jak nyni plati?
Jak by radi platili?

Jakou mérou pfispiva kazdy zdroj prijmu k celkovému objemu pfijma?

Ptijmy Ize generovat prostfednictvim nékterého z nize uvedenych zplsobu:
prodej aktiv,
poplatek za uziti,
predplatné,
pujcovani/pronajem,
poskytovani licenci,
brokerage fees (zprostredkovani sluzeb mezi dvéma &i vice stranami),

reklama.

Kazdy zdroj pfijma se mlze opirat o rizné cenotvorné mechanismy, které lze rozdélit na fixni a dy-
namické:
fixni cenotvorba (cenikova cena, cena zavisla na charakteristikach produktu, cena zavisla na

zakaznickém segmentu, cena zdvisla na objemu),
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dynamicka cenotvorba (smlouvani, tzv. yield management — cena zdvisi na stavu zasob Ci
¢asu nakupu — napf. netrvanlivé potraviny, vlakova jizdenka v rizné ¢asy a rtzné dny v tydnu,

aktualni stav nabidky a poptavky, aukce).

5.1.6 Klicove zdroje

Stavebni prvek Kli¢ové zdroje popisuje nejdllezitéjsi aktiva, kterd jsou nutnd k tomu, aby business
model viibec fungoval. Klicové zdroje umoznuji dané organizaci vytvofit a prezentovat hodnotovou
nabidku, proniknout na trhy, udrzovat vztahy se zdkaznickymi segmenty a generovat pfijmy. Mohou
mit fyzickou, financni, duSevni ¢i lidskou podobu. Organizace je m(ze vlastnit ¢i si je mGZe pronaji-
mat, popf. je mlze koupit od klicovych partner(.
Organizace by si méla klast tyto otazky:

Jaké klicové zdroje vyZaduji nase hodnotové nabidky?

Jaké klicové zdroje vyzaduji nase distribucni kandly?

Jaké klicové zdroje vyZzaduji nase vztahy se zakazniky?

Jaké klicové zdroje vyzaduji nase zdroje pfijma?

Klicové zdroje Ize rozdélit do nasledujicich kategorii:
fyzické zdroje (fyzicka aktiva jako napf. vyrobni prostory, budovy, vozidla, stroje, systémy,
distribu¢ni sité),
dusevni zdroje (znacky, patenty, autorskd prdva, partnerstvi, databaze apod.; neni snadné je
vytvofit, o to vétsi vsak maji hodnotu),
lidské zdroje (hraji klicovou roli zejm. v odvétvich vyZadujicich znalosti ¢i kreativitu),

finan¢ni zdroje.

5.1.7 Klicoveé c¢innosti

vvvvvv

business model fungoval.
Za klicové ¢innosti Ize oznacit ty aktivity organizace, které jsou nezbytné pro jeji Uspésné fungovani
(tzn. pro tvorbu a prezentaci hodnotové nabidky, priniku na trhy, udrzeni vtah( se zédkazniky a ge-

neraci prijma).
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Organizace by si méla klast tyto otazky:
Jaké kli¢ové Cinnosti vyZzaduji nase hodnotové nabidky?
Jaké klicové Cinnosti vyZaduji nase distribucni kanaly?
Jaké klicové Cinnosti vyZaduji nase vztahy se zdkazniky?
Jaké klicové Cinnosti vyzaduji nase zdroje pfijm0?
Klicové ¢innosti lze rozdélit do nésledujicich kategorii:
vyroba (navrhovani vyroba a poskytovani vyrobku ve znaéném mnoZstvi Ci vysoké kvalité),
reSeni probléma (nalézani novych feseni u problémi jednotlivych zdkaznikd — stéZejni pro
takovou organizaci je implementace principt znalostniho managementu),
platforma/sit (jako platforma mohou fungovat sité, zprostfedkovaci platformy, software ci

znacky).

5.1.8 Klicova partnerstvi

Stavebni prvek Kli¢ova partnerstvi popisuje sit dodavatel( a partnerd, kterd je nutna k tomu, aby
business model fungoval. Partnerstvi mohou vznikat z dlivodu optimalizace business model(, sni-

Zeni rizika i ziskani zdroju.

RozliSujeme mezi ¢tyfmi odliSnymi typy partnerstvi:
strategicka spojenectvi mezi subjekty, které si nekonkuruji,
spoluprace, tzn. strategicka partnerstvi mezi konkurenénimi subjekty,
spolec¢né podniky s cilem vytvaret nové podnikatelské projekty,

vztahy mezi kupujicim a dodavatelem s cilem zajistit si spolehlivé dodavky.

Organizace by si méla klast tyto otazky:
Kdo jsou nasi kli¢ovi partnefi?
Kdo jsou nasi klicovi dodavatelé?
Které klicové zdroje ziskavame od partner(?

Které klicové Cinnosti partnefi vykonavaji?

U tvorby partnerstvi mlzZe byt uzitecné rozliSovat mezi tremi typy motivace:
optimalizace a Uspory z rozsahu (cilem partnerstvi je v tomto pripadé snizeni nakladd, napr.
formou sdileni infrastruktury),
snizeni rizika a nejistoty (takova partnerstvi mohou vznikat i v konkurenénim prostredi —
napr. partnerstvi ve fazi vyvoje ¢i uvedeni daného produktu na trh, ve fazi prodeje si vSak
dané organizace jiz pIné konkuruiji),

ziskani urcitych zdrojd a ¢innosti (outsourcing).



87 BUSINESS MODEL

5.1.9 Struktura nakladu

Stavebni prvek Struktura naklad(i predstavuje veskeré naklady souvisejici s fungovanim business

modelu.

vvvvvv

tého business modelu. Jakmile jsou definovany klicové zdroje, klicové Cinnosti a klicova partnerstvi,

Ize tyto naklady relativné snadno vycislit.

Organizace by si méla klast tyto otazky:
Které klicové zdroje jsou nejnakladné;jsi?

Které klicové Cinnosti jsou nejnakladnéjsi?

Je samoziejmé, Ze kaidd organizace by méla usilovat o minimalizovani svych nakladld. Nékteré
business modely jsou vSak na nizkych nakladech pfimo zaloZeny a nizké naklady pak vytvareji speci-
fickou pfednost dané organizace.

Z pohledu struktury naklad( lIze rozliSovat ndsledujici modely:
model motivovany ndklady (dana organizace usiluje o minimalizaci naklad( vsude, kdekoliv
je to mozné — napf. nizkonakladové letecké spolecnosti, IKEA),
model motivovany hodnotou (dand organizace zaklada svou specifickou prednost na posky-
tovani prémiové hodnoty, vysoké personalizaci svych sluzeb ¢i nadstandartni kvality svych

produkt().

Struktura naklad( maze mit nasledujici vlastnosti:
fixni naklady,
variabilni naklady,
uspory z rozsahu (napf. mnozstevni slevy pfi ndkupu vstupa),
uspory ze sortimentu (napf. marketing Ci distribu¢ni kanaly vyuzZitelné pro rlizné produkty

dané organizace).

Osterwalder doporucuje pracovat s danym business modelem jako s malifskym platnem (odtud jeho
nazev), do kterého tym top managementu zakresluje ¢i pomoci lepicich papirkl umistuje jednotlivé

prvky modelu (viz Obr. 5.2, kde je model aplikovan na produkt iPod/iTunes spolecnosti Apple).
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Obrazek 5.2 Praktické vyuZiti Business modelu Canvas®

5.2 Business model dle Souckas-

Jinym prikladem business modelu je tzv. Supertabulka (viz Obr. 5.3), jejimz autorem je prof. Zdenék
Soucek. Nejedna se o Sablonu, do které by se rozepisovaly jednotlivé aspekty konkrétni organi-
zace/konkrétniho produktu, jako je tomu v pripadé Osterwalderova modelu Canvas, ale spiSe o sou-
slednost jednotlivych krok(, urcujicich oblasti a poradi, které musi top management dikladné pro-

myslet pred tim, nez zacne realizovat svou strategii.

Supertabulka je uréena vSsem, ktefi maji uréity ndpad a chtéji jej co nejrychleji a nejefektivnéji uvést
do praxe. Cilem supertabulky je komplexné a ve sprdvném poradi vyjadfit vSiechny operace, které je

nutné provést na cesté od vzniku napadu k jeho Uspésné realizaci.

54 Osterwalder, A., Pigneur, Y. Tvorba Business Modelt. Pfiruc¢ka pro viziondre, inovdtory a véechny, co se neboji vyzev.

55 Soucek, Z. Strategické Fizeni firmy — prezentace pFfedndsky.



89

Napad

BUSINESS MODEL

Fas? e Campori
ALLLRLSLDL .02 12 2.5 Q0.0 e

Obrdzek 5.3  Supertabulka Zderika Sou&ka®®

Skupiny zakladnich aktivit tvori:

N — aktivity souvisejici s formulaci napadu,

O — aktivity souvisejici s obchodem,

C — aktivity souvisejici s cenami a naklady,

E — aktivity souvisejici s efektivitou,

Q — aktivity souvisejici s kvalitou a garancemi,

R — aktivity souvisejici s organizaci,

H — aktivity souvisejici s hmotnym potencidlem,
L — aktivity souvisejici s pracovniky,

F — aktivity souvisejici s finan¢nim potencialem,
S — aktivity souviseji se socialnim potencidlem,

D — aktivity souvisejici s dodavateli a logistikou.

Zakladem Cinnosti organizace je vhodné navrzeny business model. Néktefi top mana-
Zefi se prijeho sestaveniinspiruji u jiné organizace, jini se snazi navrhnout svij vlastni,
jedinecny business model. Jednoduchym, v praxi ¢asto pouZivanym, nastrojem, po-
moci kterého Ize sestavit obchodni model, je Business Model Canvas Alexandera Os-

terwaldera.

56 Soucek, Z. Strategické Fizeni firmy — prezentace pFfedndsky.
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Jedna se o jednoduchy a Uplny nastroj pro ndvrh business modelu, jeho analyzu iino-
vaci. Zakladem je ,,platno” (angl. canvas), které se sklada z deviti ¢asti. Ty predstavuji

zakladni stavebni kameny daného business modelu.

OdlisSnym predstavitelem business modelu je Supertabulka Zderika Soucka, ktera
predstavuje prehled a posloupnost jednotlivych operaci, které vedou od napadu po

jeho realizaci.

1. Vysvétlete princip business modelu Canvas.
2. \Vyberte si libovolny produkt a zpracujte jej do platna Canvas.

3. Vymyslete podnikatelsky napad a rozpracujte jej podle krokl definovanych Su-
pertabulkou Zderika Soucka.

Literatura k tématu:

[1] OSTERWALDER, A., PIGNEUR, Y. Tvorba Business Model(. Pfiruc¢ka pro vizio-
nare, inovatory a vSechny, co se neboji vyzev. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-
80-265-0025-4.



Kapitola 6

Konkurencni vyhoda

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat specifickou pfednost organizace;
charakterizovat vlastnosti tzv. superproduktu;
specifikovat, na ¢em je zaloZena celosvétova konkurenceschopnost,

Klicova slova:

Specificka prednost, superprodukt, celosvétova konkurenceschopnost.
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6.1 Specificka 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 ur-
Cité oblasti nadprimérny vysledek a zajistovat tak jeji celosvétovou konkurenceschopnost.

Formulace specifickych prednosti se pfi tvorbé strategie opira o analyzu okoli a analyzu silnych
a slabych stranek podniku. Z uvedenych analyz se odvozuje, jaké by mohly byt specifické pfednosti

podniku.

Nékdy to mohou byt ,nejsilnéjsi“ stranky organizace pfimo zjiSténé analyzou, jindy se musi speci-

fické prednosti na zakladé analyz teprve formulovat a vytvaret.

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
pfednosti organizace totiz mlze byt pouze takova vlastnost organizace, kterou zakaznici uznavaji za
pfednost a jsou ochotni za ni zaplatit. K dosazeni konkurencni schopnosti organizace na svétovych

trzich nestaci pracovat jako jini a dosahovat stejnych vysledk( jako oni.

Obecné lIze tedy fici, Ze na specifickou prednost jsou kladeny tyto pozadavky:
musi se jednat o néco jedine¢ného, co konkurence nenabizi/nema/nedisponuje tim,
zakaznik je schopen tuto jedineénost rozpoznat,
zakaznik o tuto jedinec¢nost stoji a je ochoten za ni zaplatit/prejit kvili ni od konkurence

k dané organizaci.

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

radnych vysledk(, ziskat a udrZet celosvétovou konkurenceschopnost.

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

jimiZz se projevuje a jimiz vynika nad ostatnimi.

57 Castené prevzato z SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim glo-

bdlnim svété. Dil Il — Formulace strategie, upraveno.
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Urceni specifickych prednosti je jednim ze zékladnich 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 prednosti, nelze taxativné urcit.

Specifické pfednosti mohou predstavovat zcela obycejné, obvyklé ¢innosti. Dana organizace je vsak
musi provadét vyrazné lépe 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 prednost, jiz se vyrazné diferencuje od ostatnich organizaci, a dovede ji na

uroven, kterd je pro jeji konkurenty jen obtizné dosazitelna.

Pti uréovani specifickych prednosti se obvykle zacina zjistovanim, zda uvedené silné stranky organi-
zace nemohou byt i jejimi specifickymi prednostmi. Nékdy tomu tak skutec¢né byva. Silnou strankou
muze byt napriklad vysoce kvalifikovany pracovni kolektiv oddany dané organizaci a dosahuijici tr-
vale nadprdmérnych pracovnich vysledku. Jindy to muize byt zvladnuti obtizné technologie, doko-
nale vybudovana distribucni sit, vynikajici vysledky systému prdzkumu trhu. Takova silna stranka

muZe nepochybné byt specifickou prednosti, na niz organizace mize budovat svou strategii.

Pristup k formulovani specifickych prednosti vSsak mlze byt i zcela opacny. Vyrazného efektu je
mozné dosahnout i tim, Ze organizace nékterou ze svych slabych stranek zméni na specifickou pred-
nost. Napfiklad organizace provadéjici vyssi dodavatelské funkce, dosud negativné ovlivaujici 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 zadnou 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 uzka
specializace. To vSe zavisi na konkrétnim posouzeni existujicich podminek a schopnostech organi-

zace tyto prednosti vyuzit.

Rada organizaci své specifické prednosti dosud nemd zformulovény. N&které organizace ziskaly své

specifické prednosti pfirozenou cestou. Vyplyvaji z geografického umisténi, dosazitelnosti prirod-
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nich zdrojt, 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 vytlacovdna.

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

vlastnosti:

Musi byt zaméreny na vyznamné vlastnosti organizace, pficemz o mife vyznamnosti vidy rozhoduje
zakaznik. Za tim ucelem se zpracovavaji ve spolupraci dodavatele se zakazniky 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 zapla-
tit. Nékdy se zjisti, Ze mnoho operaci zdkaznik bud'viibec nevnima nebo nepotrebuje. V tom pfipadé
je lze vypustit a snizit cenu. Zakaznik tak ziskd produkt pti stejné uzitné hodnoté levnéji. Takova
spoluprace dodavatele se zdkaznikem je jednou z modernich metod vedoucich k vyssimu efektu

obou obchodnich partner.

Nesmi byt snadno a v kratké dobé napodobitelné jinymi organizacemi, pfiéemz se nesmi podcenit
schopnost imitace konkurenci, které nezabrdni ani znamkova, patentova i jind legislativni ochrana.
V soucasné dobé ma tato otazka zvySeny vyznam. Mnohé dynamicky se rozvijejici staty zatim nere-
spektuji patentovou a znamkovou ochranu produktt z vyspélych zemi a vyrobky napodobuiji. Pravni
Feseni této otazky je obtizné. Reseni je v dosazeni takového predstihu, které napodobeni prakticky

znemozni.

Musi zajistovat organizaci dlouhodoby efekt a rist. Ty jsou jedinym dlikazem spravnosti strategie

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. Vytvafri-li organizace vice specifickych prednosti, je jejich volbu nutno provést tak,

aby z jejich souhrnu vznikl synergicky efekt.

Pri formulaci specifickych pfednosti organizace je nutné se vyhnout jakémukoliv schematismu. Bylo

jiz feCeno, Ze pravé netradi¢nim pristupem je mozné dosahnout mimoradnych efekta.

Vytvéareni urcitého charakteru organizace musi vychdazet z analyzy konkrétni situace. Vzhledem

vvvvvv

patfit ty, které:
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umozni efektivni pronikdni na svétové trhy,

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

neznedistuji Zivotni prostredi,

umozni vyuzit vysokou kvalifikaci pracovnik,

dlouhodobé zajistuji export na narocné trhy,

davaji moznost technologického skoku.

Jednim z dulezitych Cinitel pfi formulovani specifickych prednosti organizace je mnozZstvi disponi-
bilnich zdroju. Vybrat se m(Ze jen tolik specifickych prfednosti, pro jejichZ vytvoreni Ize soustredit

dostatecné mnozstvi zdroju.

6.2  Superprodukt-

Jednim ze zdroj( specifické prednosti mGze byt prekvapujici kvalita nabizeného produktu.

Produkty s prekvapuijici kvalitou (tzv. superprodukty) maji neocekavané vlastnosti, tedy vlastnosti,
které zdkaznik od produktu neocekava. Pred nékolika lety byly prikladem elektronické Saty (Saty
osazené moderni elektronikou - pocita¢em, mobilnim telefonem, navigaci, snimac¢em zakladnich bi-
ologickych funkci atd.), funkéni bizuterie, signalizujici vyvoj cen akcii nebo pyl v ovzdusi, textilie,
které maiji [é€ebné vlastnosti, WC, které diky propojeni s nemocnici informuje rodinné pfislusniky o

zdravotnim stavu uZivatele, obleky ve spreji (nastfikaji se na télo a po poutziti se smyji).

Dnes jsou tyto vyrobky jiz na trhu a zakaznici o¢ekavaji nabidku dalSich superproduktt. Produkty se
superkvalitou se vyznacuji naprostou dokonalosti béznych funkci daného produktu. Jak prekvapujici
kvalita, tak i superkvalita se m(iZe tykat jak hmotnych produktl (vyrobk() tak i sluzeb. Moderni or-

ganizace se v posledni dobé zaméftuji spiSe na oblast sluzeb.

Superprodukty byvaji ¢asto vysoce rentabilni. Napad ¢asto nevyvoldva vysoké naklady, pfinasi vsak
mimoradné vysokou uZitnou, pfidanou hodnotu zakaznikim. MUzZe byt dana napf. vysokou prestizi
vyplyvajici z vlastnictvi zcela unikatniho, bézné nedostupného vyrobku (auto na zakdzku) nebo mi-
moradnou uzZitnou hodnotou (sportovni bunda se signalizacnim protilavinovym zafizenim, protiin-
farktovy WC nebo plysovy tulen, ktery osamélému dlchodci nahrazuje vnoucata. Pfi zpracovani

strategické operace zavadéjici superprodukt je nutné vyresit nasledujici problémy:

58 Casteéné prevzato z SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim glo-

bdlnim svété. Dil Il — Formulace strategie, upraveno.
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Zajistit dostatecny prisun novych, prevratnych ,silenych” (crazy) ndpadui. Obvykle nepocha-
zeji od zakaznik( — ti nevédi, ze by produkt s takovymi vlastnostmi mohl existovat. Napady
Casto vznikaji u pracovnik( s interdisciplinarnimi znalostmi, ¢asto ale i u lidi bez odborného
vzdélani. Velmi se osvédCuji tzv. , oteviené” metody komunikace. Problémem je vybér na-
padu k realizaci. Pfevazujici tlohu zde hraje intuice. Metody zaloZené na sofistikovanych za-
kladech (napf. metoda vzdalenosti od fiktivni hodnoty, KORTER, PATTERN atd.) zde asto
selhavaji.

Dokonale zvladnout marketing nového superproduktu. Bézné marketingové metody (an-
kety, dotazy u zakaznik( podobnych produktli apod.) ¢asto selhavaji. Nékdy jsou dokonce
zcela zavadéjici. Napt. prlzkum poptdvky po laserové zubni vrtaéce pfed fadou let , presvéd-
Civé” dokazal, Ze celosvétovd poptdvka bude cinit kolem pal milionu kust téchto vyrobkd.
Skutecna poptavka byla prakticky nulova.

Prekonat legislativni a dalsi bariéry. Napf. u geneticky upravenych rostlin a Zivocichl, nebo
u lé¢ebnych metod je prekonani téchto zdbran velmi narocné a ¢asto dlouhodobé.
Zvladnout management zisku a cash flow. Pocatecni stddium muze byt velmi ndrocné, na-
klady jsou vysoké, trzby docasné zZadné nebo minimalni. VyuzZiti rizikového kapitalu je ¢asto
nezbytnosti. Zivotni cyklus superproduktu mize byt jiny nez u béznych vyrobkd. Etapa jeho
zavedeni na trh mUzZe byt pozvolnéjsi nez u ,,normalnich” vyrobku, faze vzestupu vsak muize
byt raketova, nebo také nemusi viibec nastat (,,propadaky”). Velky vyznam ma cenova stra-
tegie —zda bude superprodukt, zejména v prvni fazi, uren jen exkluzivnim zakaznikim (pres-
tizni produkty) nebo pro Siroké spektrum spotrebitel(. K této problematice existuje rozsahla

specializovana literatura.

Nékdy se v souvislosti se superprodukty mluvi o tzv. kreativni ekonomice. Vynikaji v ni Americané,
ktefi se nesnaZi pouze zlepSovat jednotlivé parametry existujicich produktd, ale jejich podstatné

vlastnosti, Casto v neocekdvanych oblastech.

Superprodukty jsou tedy takové produkty, které:
uspokojuji nové potieby dosavadni cilové skupiny (turisti: nové zazitky-vodni sporty, pota-
péni, paragliding, adrenalinové sporty),
oslovuji nové cilové skupiny (dichodci jako klienti drahych zajezd(, milionati jako zakaznici
specializovanych nemocnic, Zeny stfednich vrstev jako zakaznice plastické chirurgie, déti jako
zakaznici elektroniky,...),
uspokojuji existujici potfeby novym zplsobem (cytostatika, psychofarmaka, obkladacky s an-
tibakterialnimi ucinky, stale nové typy mobilli, nizkokalorické jidlo),
uspokojuji dosavadni cilovou skupinu ve zcela novych situacich (zabezpecovaci zafizeni

domu a bytd, protiatomové byty a kryty,...).
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Mnoho superproduktl vznika vyuzZitim interdisciplinarnich znalosti. Takové superprodukty mohou
vzniknout na zdkladé nahodného napadu nebo cilené. Spoléhat na nahodu je riskantni, proto je
tfeba pouzivat urcité metody vyuZiti poznatku z jinych obor(. Postupuje se ve tfech fazich:
Faze 1 — zkoumaji se potteby zdkaznika, co vlastné potfebuje (kosmonauti potrebuji jedno-
duchy zpuUsob pfipeviiovani predmétu).
Faze 2 — hledani analogickych feseni z jinych oborl (gekon nebo moucha se umi udrzet i na
hladkém stropé; poznani vede k vytvoreni suchého zipu).

Faze 3 — metoda se pfenese do jinych podminek, vyvine se prototyp a posléze novy produkt.

Jinou metodou je metoda SCAMPER>?;
Substitute (nahradit): v pecivu cukr sladidlem, plastové obaly misto lahvi, vino v krabicich
misto v lahvich, akrylové karosérie misto plechd,
Combine (kombinovat): kombinace jizdnich kol a motocykld — bicykl na elektromotor,
Adapt (pfizplisobit): pocitace s ¢inskym pismem Cifiandim, méstskym obyvatelim motocyk!
sloZitelny do krabice,
Modify (modifikovat): automobilovy motor na benzin, naftu, metan, vodik,
Put (vlozit): boty nebo Saty s pocitacem, navigace do jizdniho kola,
Eliminate or reduce (vyloucit nebo omezit): Svédské stoly vylucuji obsluhu restauraci, ban-
komat vyluéuje pokladniky,

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

6.3  Celosvetova konkurenceschopnost-

Existuje celd rada ukazatelU, které podle minéni jejich zastancl nebo dokonce autor( optimalné pini
pozadavky na kritérium, podle néhoz Ize hodnotit Uspésnost ¢i miru Uspésnosti organizace. Zastanci
jednotlivych nazorl jsou vétsinou velmi nekompromisni a své nazory brani az urputné. Existuje na-
zor, ze ,zisk je zcela zavadéjicim ukazatelem” nebo ,nejlepsim a jedinym ukazatelem Uspésnosti je
prece jen zisk”, nebo Ze , Cash is King”, jindy Ze hlavnim ukazatelem je vynosnost kapitalu, nemluvé
o celé plejadé ukazatelll znamych pod zkratkami ROA, ROI, ROE. Dlouhou dobu uzndvany ukazatel
,trzni hodnota podniku“ odvozeny od ceny akcii“ byl rovnéz v dobé krize mnohymi odborniky zavr-

zen s odvolanim na obrovské kolisani kurza.

%9 viz KOTLER, P., CASTIONE, J. A. Chaotika

80 Casteéné prevzato z SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim glo-

bdlnim svété. Dil IV — Od snu k realité, upraveno.
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Jini prosazuji tzv. mékké ukazatele, jako je ,,podil spokojenych ¢i dokonce stastnych zaméstnancd®,
»,mira fluktuace zaméstnanca”, ,primérna doba setrvani zaméstnanct v organizaci”, ,pocet zlepso-

vacich ndvrh( jako vyraz loajality pracovnik(”, ,stupen dosazeni El (emocni inteligence)” atd.

Pod pojmem celosvétova konkurenceschopnost zde rozumime schopnost organizace ziskat zakazky
na kterémkoliv svétovém trhu (véetné trhu domaciho), jinymi slovy prosadit se na kterykoliv svétovy
trh, udrzet se na ném a dosahnout pfitom priméreny zisk, resp. uspokojujici kryci prispévek. Tato
schopnost ovsem musi byt dosazena tak, Ze zaméstnanci organizace pracuji za podminek, které jsou
v misté lokality organizace bézné. Dostavaji tedy platy a mzdy obvyklé v této lokalité, pracuji v pra-

’

covnépravnim, bezpecnostné pravnim i ekologickém rezimu, ktery je v této lokalité bézny.

Dosazeni a udrZeni celosvétové konkurenceschopnosti je Zivotni otdzkou organizace. Smérovani
k dosazeni a udrZeni tohoto ukazatele je spravnou reakci na soucasny superkonkurencni globalni

svet.

V souladu s heslem ,,co neméfim, to nefidim“ se projevuje snaha miru celosvétové konkurence-
schopnosti néjak kvantifikovat. Lze to provést napf. ukazatelem ,podil na trhu“. Definice tohoto
ukazatele je pomérné jednoducha a jednoznacna. U nékterych organizaci (automobilky, rafinérie,
zbrojovky) je urceni tohoto podilu jednoduché a je obecné pouzivdano. U malych organizaci je vSak
zjisténi dosti obtizné a pohyb ukazatele slabé reprezentativni (ve zlomcich procent). Lze proto pou-
Zivat ukazatel ,snadnost ziskani nové zakazky”. Je vyjadfen podilem ziskanych zakazek z celkového

mnozstvi zakazek, o néz se organizace v uplynulém roce uchazel.

Je doba obfich fuzi. Svétovy trh stale vice ovlddaji mohutné, predevsim nadndrodni organizace.
Nutné proto vznika otazka, zda tyto organizace Uplné neovladnou cely trh, zda malé a stfedni pod-
niky z trhu vibec nezmizi. Ukazuje se vSak, Ze tomu tak neni a Ze i malé a stfedni podniky maji eko-
nomické opravnéni své existence a budou proto i v budoucnosti konkurenceschopné. Tento zavér
ma pro strategii podstatny vyznam. Stale je totiz nutné hodnotit, zda podnik dané velikosti na sou-

¢asném globalnim trhu mUzZe obstat.

Nejvétsimi vyhodami velkych organizaci jsou:
uspora z objemu (Economics of Scale),
silné financni zdzemi - vlastni finan¢ni zdroje plus vazby na velké financni instituce,
dlouhodobé opakované know-how,
dostatek vysoce kvalifikovanych pracovnik(, ¢asto rozmisténych v rliznych teritoriich svéta,
dlouhodobé planovani poditajici s vytvorenim rezerv pro cyklické vykyvy a docasné ekono-
mické obtize,

vysoky kredit u finan¢nich Ustavl (moZnost ziskavani uvéra).
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Vyhody ,one man company“ jsou jednoznacné. Jsou to nizké ndklady na realizaci zakdzky a schop-

nost do¢asného maximalniho pracovniho vzepéti pfi ¢asovém tlaku na spinéni zakazky.

Pro organizaci stfedni velikosti z toho vyplyva jednoznaény zavér: Musi byt z hlediska celosvétové
konkurenceschopnosti v nééem lepsi nez ty nejvétsi i ty nejmensi organizace. Musi se proto zaméfit

na vSechny ukazatele, podle nichZ zakaznici rozhoduji o svych dodavatelich.

Stfedni i maly podnik muize obstat na trhu, oviem pouze za urcitych podminek. Je tomu tak prede-
viim tehdy, jestliZe je Uzce specializovan a orientovan na vyklenek trhu. Tato vyhoda je ovsem vidy
pouze docasnd, protoze do kazdého vyklenku se brzy vrhnou dalsi konkurenti. Jinou cestou je vysoka

inovativnost a unikdtnost produktu.

Jakou strategii tedy zvolit, aby organizace dosahla a udrzela si celosvétovou konkurenceschopnost?
Ukazuje se, Ze je nutné zaméfit se na tyto oblasti:

kvalita,

rychlost a schopnost rychlé reakce,

spolehlivost dodavky,

servis,

cena.

Zde je nutné zdlraznit, Ze vSechny tyto faktory je nutné chapat jako celek. Teprve ve svém celku, tj.
spole¢nym pusobenim, se dosahne celosvétova konkurenceschopnost. Jinak feceno, pouze Ucelna
kombinace spole¢ného plsobeni uvedenych faktor( zplsobi, Ze zakaznik prijme nasi nabidku (niko-

liv nabidky konkurentt) a tudiz nase organizace bude celosvétové konkurenceschopna.

Zjednodusené lze tedy fici, Ze celosvétovou konkurenceschopnost ovliviiuji nasledujici faktory:
kvalita,
cena,

vybér zakaznika.

Kvalita je Siroky pojem. Jeji problematice jsou vénovany celé obsahlé monografie. Sborniky evrop-
skych, americkych, japonskych a nové vznikajicich ¢inskych technickych norem charakterizuji prede-
vsim technické parametry jednotlivych produktl a postupy jejich vyroby. Z hlediska celosvétové
konkurenceschopnosti je vSsak nutné kvalitu posuzovat predevsim z hlediska potfeb zakaznika. Kva-
litni je z tohoto hlediska to, co odpovida pozadavk(im zakaznika, respektujiciho platné normy a pred-

pisy. K definici tohoto pozadavku je ucelné pouzit tzv. mapy vnimanych hodnot.

Kvalitu produktt’ organizace lze hodnotit téZ pomoci mnozstvi certifikatd, atestd, referenci a dalsich

formalnich dokument(. Nepochybné maji svou vahu.
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Mezi kritéria urcujici kvalitu organizace patfi oviem také ukazatelé, které nelze vyjadfit technickymi
parametry produktu. Patti sem napf. komplexnost doddvek, rychlost, servis, spolehlivost, ucelenost

sortimentu a dalsi. V sou¢asném svété tvori podstatnou ¢ast a nékdy i nejvyznamnéjsi slozku kvality.

Skutec€nost, Ze pokladame celosvétovou konkurenceschopnost za nejvyznamnéjsi faktor urcujici
Uspésnost organizace, neznamend, Ze ostatni ekonomické ukazatele nemaji Zadny vyznam.
Z hodnoceni odbornik( z této oblasti vyplynulo, Ze kazdy z téchto jednotlivych ukazateld ma sam
0 sobé urcité nevyhody i slabé stranky:
Zisk napf. nevyjadfuje naklady na vlastni kapitdl. Kromé toho jde o veli¢inu pouze ,papiro-
vou“.
EVA (Economic Value Added) pouZiva slozZité vzorce, avSak nepfesné vstupni Udaje a navic
zvysuje hodnotu organizace o zasoby hotovych vyrobk( a rozpracovanosti.
Vysoky cash lze dosdhnout i za cenu neiumérné nizké rentability trzeb.
Procentudlni rist vykonnosti maze byt skreslen enormné nizkou vychozi zakladnou.
Vysledky mezipodnikového srovnani mohou byt ve skutecnosti nesrovnatelné vzhledem
k znacné rozdilnosti subjekta.
Vysledky ziskané extrapolaci minulych trendd v soucasné chaotické dobé jsou stdle méné
pouzitelné.

Vysledky simulaénich propoct zavisi na spravnosti vstupnich dat zadanych zadavatelem.

Kazdy z vySe uvedenych ukazatel(l ma svlij vyznam, nemUze vSak sdm o sobé hrat rozhodujici roli pfi
strategickém fizeni organizace. Navic je obtizné stanovit jeho ,,spravnou” velikost. Pfirozené se po-

uzivd mezipodnikové srovnani (benchmarking).

Pouhé mechanické srovnani hodnot jednotlivych ukazatel( s jinymi organizacemi vSak muze byt
velmi zavadéjici. OdlisSnou velikost kazdého ukazatele Ize vidy snadno zdUvodnit individualnim cha-
rakterem sloZeni portfolia, momentalnimi vykyvy cen dodavatel( a fadou dalSich , objektivné” pl-

sobicich vliva.

Velmivyznamnou roli pfi vytvareni celosvétové konkurenceschopnosti podniku hraji ceny. Zakladem
cenové strategie organizace by mél byt tzv. target costing. Jde o metodu, kde jsou naklady produktu
odvozovany z budoucich (predpokladanych) trznich cen, tj. cen, o nichz o¢ekavame, Ze budou v oka-
mziku realizace dosazitelné na trhu. Pfi tvorbé cen proto nerozhoduje otdzka ,za kolik budeme
schopni produkt vyrobit (vytvorit)“, nybrz otazka , kolik nds produkt smi stat“, aby byl v zajmovych
regionech v okamziku jejich nabidky prodejny. Cilova cena, za niz produkt nabizime, je proto odvo-
zena od srovnani s konkurenci. V soucasné dobé, kdy na trhu témér vSech produktd viadne asijska,
predevsim ¢inska konkurence, se ovsem zd3, Ze ceské podniky nemaji Zaddnou Sanci zvitézit svymi

cenami na jakémkoliv trhu.
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Cilové pfimé naklady pfi pouziti metody target costing vznikaji odeétenim planovaného kryciho pfi-
spévku, vytvoreného souctem planovaného zisku a rezijnich naklad( plus event. urcité rizikové pfi-
razky, od ofekavané trzni ceny konkurentu. Takto zjisténé cilové pfimé ndklady jsou pfifazeny jed-
notlivym slozkam nakladd, resp. oddélenim podniku vytvarejicim tyto naklady (napf. ndklady na ma-
terial, nakup dill, pfimé mzdy apod.). Jsou tedy zadanim pro urcité tymy pracovnikd, kteti se podileji
na urcitych ¢innostech ovliviiujicich naklady (konstrukce, technologie, nakup...). Znamena to, zZe
hned v nej¢asnéjsich fazich vyvoje produktu je dlisledné sledovana vyse budoucich ndkladu. Pfi po-
uziti target costing se vyuziva rada zndmych metod, jako je hodnotova analyza, srovndani skuteénych
nakladd generacniho predchlidce produktu, zkusenostni kiivky atd.

V modernich organizacich se v posledni dobé zavadi metoda simultanni pfipravy vyroby. Je zalozena
na tom, Ze napf. ve strojirenském podniku probiha soucasné konstrukce, technologicka pfiprava,
konstrukce ndaradi, technologickd priprava vyroby naradi, vyroba naradi, jednani s dodavateli kom-
ponentl a material( a vyroba prototypu. Tato metoda je v naprostém rozporu s tradiénimi sekvenc-
nimi postupy pfipravy vyroby. Konzervativnéjsim pracovnikiim se proto tato nova metoda zda byt
neuskutecnitelna. VyZzaduje ovsem vynikajici komunikaci a spolupraci. Je vSak realna a ptindsi ob-

rovské uspory a zkraceni doby pfipravy vyroby.

Pfi pouziti metody target costing je vidy nezbytné, aby cena umozZnila vytvareni dostate¢ného kry-
ciho prispévku. Ten musi zajistovat tvorbu zdrojl pro inovace, investice i dividendy. To klasicka kal-
kula¢ni metoda nezabezpecuje a naklady (nékdy dokonce samy pfimé naklady) ¢asto pohlcuji takovy

podil z ceny, Ze se na rozvojové projekty a dividendy nevytvareji potfebné zdroje.

Vybér zakaznikd je dalSim faktorem vedoucim k dosaZeni celosvétové konkurenceschopnosti. Ori-
entace na malo narocné zakazniky sice mlze prinést docasny efekt, avsak soucasné snizuje Usili pra-

covnik(, jejich ambicidznost a také degraduje organizaci na verejnosti.

Zakladem spravného vybéru zakaznik( je hodnoceni jejich ziskovosti, rentability nebo prinosu ke
krycimu prispévku nasi organizace. Ve vétsiné mensich organizaci je vSak dosud hodnoceni rentabi-
lity zaméreno na produkty, v posledni dobé také na aktivity (Activity Based Costing). Zfidka se hod-

noti rentabilita zakaznika.

Provedeni analyzy vSak ¢asto ukaze dvé prekvapivé skutecnosti. Za prvé, zZe prevaznou masu zisku
vytvari pouze mala c¢ast zadkaznik(i, zatimco mnoho zdkaznikl je malo rentabilnich nebo dokonce
vUbec nerentabilnich. Za druhé, Ze tzv. ,vérni zdkaznici” pfindseji jen malé efekty — v dlsledku toho,
Ze je jejich ,vérnost” vykupovana nizkymi ziskovymi marzemi, vyplyvajicimi z neustalych ustupkd

dodavatele.
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To ovSem nijak neznamena popreni zasady absolutni orientace na zdkaznika. Nesmi vsak jit o vazal-
skou podfizenost, vedouci k prehlizeni vlastniho zajmu na dosazeni ekonomického efektu, ale o spo-

luprdci, hledajici vzajemné vyhodna reseni.

Stdle znovu a znovu je tfeba si kldst otazku, co se musi zlepsit, aby od dané organizace zakaznik
kupoval vétsi mnoZstvi a byl ochoten za produkty dané organizace vice platit. Takto Ize ziskat odpo-

véd na otdzku, jaké ukazatele spokojenosti zakaznika je tfeba sledovat a rozvijet.

Zijeme jiz naplno v globalnim svétd. Hranice a vzdalenosti jakoby neexistovaly. Je
proto nezbytné stdle sledovat rozvoj svéta i jeho sebevzdalenéjsi a dfive jen exotické
regiony. | tam jsou konkurenti a potencidlni zdkaznici, dokonce mozna pravé ti nejvy-
znamnéjsi. Je naprosto nezbytné je co nejlépe poznat. Stejné tak je tfeba usilovat

o ziskani co nejlepsich informaci a zajistit jejich distribuci mezi spolupracovniky.

Nejvétsi konkurenti a nejvétsi trhy jsou ve statech, které jsou dosud malo znamy

a koluji o nich ¢asto zkreslené predstavy. Je tfeba si je dlikladné upfresnit.

Konkurence ma globalni charakter, nezna hranice. (Cinska firma Chine Overseas En-
gineering Group napf. zvitézila ve vybérovém fizeni na stavbu dalnic v Polsku. Nabidla
0 30% nizsi cenu nez druhy nejlevnéjsi uchazec. Témeér ziskala i zakazku na vystavbu
varSavského metra. Asijsti dovozci velikonoénich pomlazek vytlacili z trhu ¢eské a mo-
ravské kosikarky. Cinsky kosmicky program je nejvice ambiciéznim programem svéta.
PFed&il USA i Rusko. Cina skoupila pfevaznou vétsinu surovinovych zdrojd v Africe

i v jinych kontinentech.)

Vytvareni celosvétové konkurenceschopnosti musi byt vidci myslenkou fizeni mo-

derni organizace.

Celosvétové konkurenceschopnosti Ize dosdhnout pouze systematickym vytvarenim

optimalni kombinace kvality, rychlosti, servisu, spolehlivosti a ceny.

K dosaZeni celosvétové konkurenceschopnosti musi byt organizace ve vSech vysSe
uvedenych parametrech vybornd a srovnatelnd s konkurenty, ale v né¢em je musi

predstihnout, byt zde jedinecna, unikatni, mit zde urcitou specifickou prednost.

Zakladem k dosazeni celosvétové konkurenceschopnosti je vysoce kvalifikované stra-
tegické fizeni organizace, respektujici charakteristické rysy a tendence souéasného

a budouciho superturbulentniho globalniho svéta.
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Misto nafikani na soucasné problémy je nutno zvolit akéni, agresivni, aktivni prFistup.
Strategii organizace je proto nutné zaméfit na vytvareni a soustavné posilovani téch
vlastnosti dané organizace, které vedou k jeji trvalé celosvétové konkurenceschop-

nosti.

Zbranémi v boji za celosvétovou konkurenceschopnost organizace jsou: kreativita,
uceni a studium, osobni odpovédnost, motivace zaloZzend na vykonech, tymova préace
spojena s osobni spokojenosti, Ucelnd komunikace, etické normy, neustalé zlepSo-
vani, spojovani ,tvrdych faktor(“ Uspésnosti s faktory ,mékkymi“, odvaha postupo-

vat rizika, empowerment a spoluprace zaloZzena na dlvére.

1. Uvedte specifické prednosti deseti vami vybranych organizaci.
2. Zformulujte specifické prednosti virtualniho podniku, ktery byste zaloZili.
3. Uvedte vSechny vlivy plsobici na konkurenceschopnost:

automobilu,

pocitace,

hamburgeru,

vysoké Skoly,

taxisluzby.

4. Uvedte nékteré ukazatele pouzivané pro hodnoceni podniku a jejich prednosti

a nedostatky.
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