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3 METODY STRATEGICKYCH ANALYZ
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Kapitola nabizi studentim co nejucelenéjsi vhled do problematiky strategického fizeni
kulturnich projektli. Sezndmi je s podstatou a vyznamem strategického managementu a
jeho jednotlivymi fdzemi — pocinaje formulacemi poslani, pies strategické analyzy pro-
stiedi az po samotnou tvorbu strategie a planovani realizace projektu. Duraz bude kladen
rovnéz na samostatnost organizace realizujici dany kulturni projekt. Po prostudovani této
kapitoly student ziskd potifebné znalosti a dovednosti, které mize funkéné uplatiovat
Vv ramci realizace kulturnich aktivit rizného zaméteni.
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Po prostudovani této kapitoly dokazete:

e definovat pojem strategie a odlisit jej od terminu taktika,

e definovat pojem strategické planovani,

e formulovat poslani organizace a cile kulturniho projektu,

e orientovat se v riznych typech strategickych analyz a jejich metodach (zejména
SWOT analyza),

e formulovat strategii kulturni organizace.

casrormeanvicsnow 1]

Prostudovéani kapitoly vam zabere ptiblizn¢ 240 minut.

eovssiommarmory  [[]

Strategie, taktika, formulace poslani, strategickd analyza, analyza prostfedi, vnitini ana-
Iyza, STEP analyza, SWOT analyza, PorterGv model péti konkurenénich sil, strategické
fizeni, tvorba strategického planu, formulovani strategie.



Metody strategickych analyz

3.1 Uvod

Aby instituce, jejichz poslanim je realizace uméleckych projektd, fungovaly tspésné,
m¢ély by mit velmi dobte propracovanou strategii své ¢innosti. To je dulezity klicovy krok
pro dlouhodobé planovani jejich rozvoje.

S pojmy strategie, strategicka analyza a planovani se sice primarné pracuje v podnikatel-
ském sektoru, nicméné¢ muizeme je Gspésné aplikovat i v oblasti kultury. V soucasnosti se
totiz ¢im dal tim Castéji potvrzuje, ze bez dlouhodobého planovani muize jeji Groven klesat.
Mnozi tvirci i organizatofi kulturnich akci se sice domnivaji, ze uplatiiovani zasad strategic-
kého planovani omezi jejich projekty, ale opak je pravdou. Jak se v praxi ukazuje, dané prin-
cipy lze vyuzit v ramci ¢innosti kulturnich instituci i jejich fizeni velmi G¢inné.

3.2 Strategie — definice

Abychom dosahli co nejefektivnéji cile — napt. usp&s$né zrealizovali kulturni projekt —,
m¢éli bychom jasné stanovit vhodnou strategii. Od ni se totiz odviji dalsi rozhodovani, pla-
novani a realizace dil¢ich cili. Tento ukol ma vliv na budouci postaveni kulturni instituce
mezi témi ostatnimi.

Slovo strategie vychazi z feckych vyrazu stratos (vojsko) a agein (vést) a jeho ptivodni
vyznam oznacuje uméni velet vojsku. My budeme pojem strategie pouzivat v souvislosti s
dlouhodobym planovanim ¢innosti za uc¢elem dosazeni pfedem definovanych cila.

[llcommroer ]

Pozor! Nezaménujme pojmy strategie a taktika!

e Strategie = plan, zahrnuje dlouhodobé cile a obecné informace o tom, ¢eho se sna-
zime doséhnout.

e Taktika = specifické metody, které vedou k naplnéni planu (konkrétni kroky ve-
douci k dosazeni téchto cilit), metody, skrze které se strategie napliuje.



Pavla Bergmannova, Jana Cindlerova, Hasan Zahirovi¢ - Dramaturgie kulturnich
projektu

v

Nizozemsky kulturni manazer Giep Hagoort vystizné ¥ika: ,,Strategie je smér." Pojem
strategicky management ale rozviji jako Sirokou oblast, proces, kdy dochazi k ladéni mezi
vnitinim prostfedim organizace s prostfedim vné&j$im, a to na profesiondlni Grovni. Vysled-
kem takového procesu je prave strategie predstavujici vyvoj a smér organizace véetné zpu-
sobu realizace tohoto sméru.

Peter Drucker — americky teoretik a filosof managementu — povazuje strategii za ne-
zbytny nastroj, jak pfeménit umysl ve vysledek, piedevsim pak v ptipad¢ fizeni nezisko-
vych organizaci: ,, Strategie nas vedou k cilevéedomé a systematické praci. Preménuji
umysly v ¢innost a predmeét cinnosti v produktivni praci. Davaji rovnéz predstavu o tom,
Jjaké zdroje a kolik lidi budeme potiebovat, abychom dosdhli svého cile.® Planovani, for-
mulaci poslani — a to jak v podnikatelském prostiedi, tak v neziskovém sektoru — , vnima
jako intelektudlni proces, od kterého se strategie 1iSi aktivnim pfistupem, procesy a jejich
uvadénim do chodu). Jeho uvahy mizeme vyuzit jako vychodisko pravé pro pochopeni
smysluplné fungovani kulturnich instituci a jejich jednotlivych kulturnich projekti.

3.3 Tvorba strategického planu

Strategické planovani je hledani jasné ptredstavy dlouhodobého cile a piiprava kroki,
které k nému vedou. Jedna se o sled zasadnich aktivit organizace smétujicich k naplnéni
jejich zaméra a poslani. A strategicky plan — to je mapa, ktera organizaci pomaha dostat se
Z jednoho mista na druhé. Vétsinou ma podobu pisemného dokumentu, ktery analyzuje
soucasnou situaci, pojmenovava vizi organizace a zarovei nacrtava milniky a dulezita roz-
hodnuti, ktera bude nutno ucinit, aby organizace byla schopna napliovat své poslani i v bu-
doucnosti.

Strategické planovani je piedevsim tvirci proces, ktery nelze realizovat mechanickym
postupem. Jde o nékolik klicovych ¢innosti, které vyzaduji individualni ptistup. Tvorba
strategického planu vyzaduje interakci mezi jednotlivymi slozkami ovliviiujicimi chod kul-
turni organizace — vykonnym feditelem, uméleckym §éfem, Cleny spravni rady, zfizovate-
lem ¢1 jinym subjektem, ktery organizaci dotuje. Ti ale nemusi sdilet stejny nazor na poslani
organizace a kli¢ové ukoly, které by méla splnovat. Z tohoto pohledu miizeme tvorbu stra-
tegického planu povazovat za nastroj vyjednavani a kompromisti. Hagoort® proto doporu-
cuje pro tvorbu strategického planu sestavit tym na zaklad¢ interaktivity, tj. vytvofit tzv.
reprezentativni vzorek, ve kterém jsou zastoupeni pracovnici z fad managementu, provozni
sféry i uméleckych slozek, zastupci predstavenstva nebo ztizovatele, ale a externi poradci.

"HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2009, s.
68.

8 DRUCKER, Peter Ferdinand. Rizent neziskovych organizaci: Praxe a principy. 1. vyd. Praha: Management Press,
1994, s. 60.

® HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2009, s.
43.
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Takové sloZzeni umozni vyuziti vS§ech napadi a zohlednéni potieb a nazort vSech zaintere-
sovanych skupin z vnititku organizace.

Strategické planovani ale rozhodné neni pouze otazkou jednordzového vytvoreni uni-
verzalni koncepce — s ohledem na danou strategii by se mélo odvijet i kazdodenni fizeni
prislusné instituce. Pracovnici neziskovych kulturnich organizaci diky nutnosti strategicky
myslet opousti zazité stereotypy a osvojuji si nové tviréi pristupy, které jsou nejlepsi ochra-
nou pied piipadnym neuspéchem. Pokud je strategické mysleni uplatiiovano soustavné, ¢a-
sem ho za¢ne management pouzivat zcela pfirozen¢ k feSeni vSech vyznamnych problému
organizace.

Je dulezité si uvédomit, ze vypracovani strategie je tvlirc¢i proces, nikoli pouhé vyplnéni
formulaia! Je to proces spolecného hledani a definovani strategického planu umeélecké or-
ganizace. Na tomto procesu by méli byt zainteresovani vSichni za¢astnéni, kteti se podileji
na napliovani poslani organizace.

3.4 Strategické planovani a fizeni

3.4.1 RAMEC PRO VYPRACOVANI STRATEGIE
Postup vytvoreni strategického planu délime do tii samostatnych fazi. Jsou jimi:

1. Priprava a formulace poslani — ptijeti strategického ramce, ktery bude udavat smér
procesu planovani, a formulace poslani, jez bude pro cely plan hlavni motivaci.

2. Analyza prostiedi — shromazd’'ovani udaji a provadéni analyzy prostfedi a vnitini
analyzy, které odhali klicové strategické otazky, jimiZ se musi plan zabyvat.

3. Vypracovani strategii — vypracovani uméleckych, administrativnich a finan¢nich
strategii, které s nejvétsi pravdépodobnosti povedou k dosaZeni poslani organizace.

3.4.2 FORMULACE POSLANI

Formulace poslani je zdkladem pro cely proces strategického planovani. Nastavuje latku
a nuti zaméstnance, aby se zaméfili na konkrétni programy a ¢innosti.

Poslani by mélo odpovidat na ¢tyfi zakladni otazky:

Jaky je zakladni cil a smysl organizace a co odiivodiiuje jeji existenci?
Na jakém zakladnim ekonomickém principu chce byt postavena?

Na jakych etickych principech?

Z jakych vzorct osobniho chovani bude vychazet?

Howbde
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Konkrétni znéni poslani neni kli¢ové, pro organizaci jsou zasadni jeho dusledky. Plati,
ze ma-li byt poslani efektivnim néstrojem fizeni, kazdd osoba v organizaci musi pochopit
jeho disledky. Jasné, struéné a presné formulované poslani je zdkladem kazdého strategic-
kého planu.

Parametry poslani mohou zahrnovat nasledujici:

e Produkt/sluzba — Jaky produkt ¢i sluzbu organizace nabizi?

e Kvalita — Jaka troven je zadouci? To je obtizné formulovat, protoze ne vSichni mo-
hou dosahnout kvality.
Publikum — Pro které publikum je sluzba instituce nabizena (dospélé publikum, déti,
etnicka skupina atp.)?

o Zemépisny rozsah piisobnosti — Na jak velkou Cast mésta/regionu/zemé/svéta by
organizace rada pusobila?

e Repertodr — Jakou dramaturgii organizace zvoli?

e Vzdélavani — Jak silny duraz chce organizace klast na vzdélavani?

Navzdory odliSnostem v obsahu by v§echna kvalitni poslani méla byt:

e Jasnd — kazdy, kdo si poslani ptecte, by jej mél pochopit stejn¢.

e Strucnd — kréatké poslani je snadno zapamatovatelné, dlouha prohlaSeni ne.
e Uplnd — poslani by mé&lo obsahovat veskery program instituce.

o Promyslend — musi davat smysl.

3.4.3 STRATEGICKA ANALYZA

Abychom mohli smysluplné zacilit sméfovani nasi kulturni instituce a vytvotit hodnotny
projekt, musime nejprve vytvofit strategickou analyzu vychozi situace. Jen pouha formu-
lace poslani totiz nestaci, vyjadieni cill totiz jest¢ nezarucuje jejich dosazeni.

Hlavni funkci a smyslem strategické analyzy je pojmenovat a zhodnotit vSechny vy-
znamné faktory, o kterych Ize predpokladat, Ze mohou mit vliv na chod instituce 1 uskutec-
néni planovaného kulturniho projektu. Diky tomu lze pojmenovat a vymezit vyuZitelny
potencial kulturni aktivity. Strategické analyza se proto zamé&fuje na vnitini a vnéjsi okoli,
Vv nichz kulturni instituce piisobi a bude v ném projekt uskutec¢iiovat. Jen diky tomuto kom-
plexnimu pfistupu Ize zajistit efektivni fungovani.

a) Analyza prostredi

Strategické plany jsou permanentné ovlivilovany zménami prostfedi, v némz organizace
pusobi. Konkrétni pozice organizace je vychodiskem pro sestaveni odpovidajiciho planu.
Organizace musi znat nejen své postaveni vii¢i konkurenci, ale také celkovy stav prostfedi,
vV némz pusobi. Prvnim krokem ke stanoventi strategie by proto mélo byt prozkoumani vnéj-
Sitho prostiedi. Nikdo totiz neexistuje ve vzduchoprazdnu!
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Analyza prostfedi ma tedy dvé casti:

o  Prizkum obecného prostiedi (makroprostredi)
Prizkum prostiedi, v némz organizace pusobi, sleduje ekonomické, politické, tech-
nologické, ekologické, socialni a legislativni faktory a jejich vliv na soucasny stav i
planovani budoucich projektu.
Ptiklad: Jiné podminky financovani divadla byly nastaveny pied vypuknutim pan-
demie Covid-19, mén¢ ptiznivé podminky (snizeni dotaci) o¢ekavame po ni.

e  Priizkum oborového prostiedi (mikroprostiedi, prizkum odvétvi)
Jedna se o prizkum srovnatelnych organizaci (konkurence) z daného odvétvi. Jejich
¢innost totiz mize negativné ovlivnit praci organizace. Je proto dobré piedvidat, jak
se pfipadnym problémim v budoucnu vyhnout, zaroven se z uspéchli a netspechii
obdobnych skupin miizeme poucit. Diky analyze snadnéji pojmenujeme omezeni,
kterym bude tfeba Celit, navrhneme zptsoby feseni, ptipadné predpovime zmény.
Ptiklad: V Olomouci funguji tfi divadelni soubory, v Uherském Hradisti pouze je-
den. To ovlivituje moznosti financovani. V Uherském Hradisti je mensi konkurence.

b) Vnitini analyza

Dulezitym krokem pro tvorbu strategie je analyza vlastni situace organizace, ktera je
dana jejimi silnymi ¢i slabymi strankami. Pi vniténi analyze jsou zkoumany zdroje a schop-
nosti organizace. Zdroje mohou byt hmotné, nehmotné, finan¢ni ¢i lidské. Schopnost pak
znamena dovednost tyto zdroje ucelné a efektivné vyuzivat. Posouzeni postaveni organi-
zace v daném odvétvi naznacuje, co organizace déla dobie a co Spatné.

Provadéni vnitini analyzy je naro¢né, nebot’ vyZaduje objektivnost pii zkoumani slabych
stranek a sebevédomi pii popisovani stranek silnych. N&které organizace neptipouste;i ja-
kékoli negativni aspekty, jiné se k vlastnim schopnostem zase stavi pfili§ kriticky. Cilem

v

by tedy mélo byt pokud moZno co nejpoctivéjsi zhodnoceni efektivity vlastni organizace.

Porovnani vysledki vnitini analyzy spolu s fakty, které odhali vnéjsi analyza, urci, kam
by mél byt soustiedén nas strategicky zajem. Jen tak lze vytycit oblasti, kterymi se bude
tteba zabyvat ve strategickém planu — silné stranky, kterych musi vyuzit, a slabé stranky,
jez musi ptrekonat. Pro zjisténi této situace se vyuzivaji rizné metody strategickych analyz.

3.4.4 METODY STRATEGICKYCH ANALYZ

a) Analyzy zaméiené na vnéjsi prosticedi

Analyza vné¢j$iho prostfedi by se méla zaméfovat pfedevSim na odhaleni vyvojovych
trendii pasobicich v tomto prostiedi, které mohou instituci v budoucnosti vyznamné ovliv-
novat. Pro analyzu makrookoli je vhodné vyuzit nasledujici metody:
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STEP analyza

Princip STEP analyzy spociva v rozboru a hodnoceni vlivu faktord vnéjsiho prostiedi
na chod kulturni organizace. Zkratka STEP vychazi z hodnocenych hledisek:

S — spolecenské (socialni) faktory
T — technické faktory

E — ekonomické faktory

P — politicko-pravni faktory.

Nékdy se pouziva anglicka verze PEST analyza — zkratka slov Political, Economical,
Social a Technological, piipadné¢ PESTLE, kdy se ptidavaji jest¢ vlivy Legal a Ecological.

Jde o strategicky audit v§ech vné&jsich aspekti — tedy politicko-pravniho, ekonomického,
socialné-kulturniho a technologického prostiedi a faktoril, které ovliviiuji nebo budou
ovliviiovat organizaci:

Spolecenské (socidlni) faktory souviseji se zpiisobem zivota lidi v¢etné jejich hod-
not (napt. demografickd kiivka, primérnd délka Zivota, hustota obyvatelstva, ro-
dinné faktory, st€¢hovani, dopravni obsluznost, iroveil vzdélavani a vzdélanosti, Zi-
votni styl, zdjem o kulturu a jeji nabidku, sekularizace, podminky pro vyuziti vol-
ného Casu, struktura kulturni oblasti v regionu, navstévnost akci apod.).

Technické faktory souviseji s vyvojem procesti, know-how a novych technologii
vV daném mist¢ a s jejich dopadem na kulturni oblast.

Ekonomické faktory sleduji vyvoj ekonomiky v daném prostiedi (miste, organizaci)
— tedy toky penéz, zbozi, sluzeb, informaci a energii, ekonomickou pozici a chod
kulturnich instituci, véetné problematiky (ne)zaméstnanosti, trhu prace, platovych
podminek, konkurence, moznosti sponzoringu, mimorozpoctovych zdrojii kulturni
instituce a jejiho rozpoctu jako celku.

Politicko-prdavni faktory souviseji s vykonem politické moci, s politickou situaci,
legislativou, stavem pravniho védomi. Kulturni instituce mliZe pfi hodnoceni téchto
faktor posoudit vzajemné vztahy se zfizovatelem, s mistni samospravou, predsta-
viteli obce a také svou autonomii.

Porteriv model péti konkurenénich sil

Pro umélecké organizace je dilezité zkoumat, v jakém odvétvi se pohybuji. K analyze
této situace napomaha prave tento model. Umoziuje jasnéji pochopit sily ptisobici v kon-

kuren¢nim prostiedi a identifikuje, které z nich jsou pro organizaci do budoucna nejvy-
znamng&j$i a které mize management strategickymi rozhodnutimi ovlivnit. Abychom do-
sahli Gspéchu, musime tyto sily rozpoznat, reagovat na n¢ a pokud je to mozné, zmé&nit
jejich plisobeni ve sviij prospéch. Jedna se o téchto pét zakladnich Cinitelt:
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e Srovnatelni konkurenti — organizace, které nabizeji stejny produkt a jsou pfimymi
konkurenty v boji o finan¢ni zdroje, divaky a sponzory (napi. dvé divadla v jednom
mensim meésté).

e Hrozba vstupu novych konkurentii v odvétvi — spolecnosti, které by v budoucna
mohly byt srovnatelnymi konkurenty.

o Alternativni produkty — produkty ¢i sluzby, které divakovi nabizeji alternativu (kon-
kurence jinych kulturnich akei ¢i mozné zptisoby volnocasového vyziti).

e Zakaznici — skupiny lidi, o které organizace mezi sebou soupefi (nejen divaci, ale i
potadatelé a ptispévovatelé). O vSechny tii skupiny je tfeba ,,bojovat*.

e Dodavatelé — personalni zdroje (umélecti 1 techni¢ti pracovnici, management i dob-
rovolnici). Je nutné ptremyslet, jak je zapojit a vyuZzit.

b) Analyzy zaméfené na vnitini prostiedi

Podstatou analyzy vnitiniho prostiedi instituce je objektivni zhodnoceni jejiho soucas-
ného postaveni. Snazi se sdélit, v ¢em instituce vynika i jaké jsou jeji slabé stranky. Cilem
je odhadnout, jaké prvky (zdroje — pracovnici a jejich znalosti a dovednosti, finanéni pro-
stiedky, prostory atd.) mame k dispozici a jakym zpasobem lze s nimi pracovat. K analyze
zaméfenou na vnitini prostiedi se nejcastéji vyuziva Model ,,7S* firmy McKinsey.

Model ,, 7S¢

Model ,,7S* je pomickou k odhaleni tzv. kli¢ovych faktori uspéchu. Na kazdou orga-
nizaci je nutné pohlizet jako na mnozinu sedmi zakladnich faktort, které se vzajemné pod-
minuji a ovliviuji. Jejich soulad zajist'uje tspéch. Témito faktory jsou: strategie, struktura,
systémy fizeni, styl manaZerské prace, spolupracovnici, schopnost a sdilené hodnoty.

Mezi dal$i analyzy zaméfené na vnitini prostiedi patii napt.: portfolio analyza, hodno-
tovy Fetézec, finan¢ni analyza.

¢) analyza zaméfena na vnitini i vnéjsi prostredi

,Pfeklenovacim mostem” mezi vnéjsi a vnitini analyzou je tzv. SWOT analyza. Diky
svému integrujicimu charakteru je povazovana za nejznaméjsi a nejvyuzivanéjsi nastroj
strategického managementu.

SWOT analyza

Nazev je zkratkou z anglickych vyraz:
S (Strong) — silné stranky

W (Weakennes) — slabé stranky

O (Opportunities) — ptilezitosti
T (Threats) — hrozby
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bor vnitiniho a vnéjsiho prostiedi organizace — a to z hlediska jejich silnych a slabych stra-
nek (organizacni struktura, kvalita sluzeb, technické/materidlni zazemi, zptisob komuni-
kace, soucasnd strategie fungovani, konkurence apod.) a vnéjSich pfilezitosti a ohrozeni
(spolecnost, potencialni klienti, spolupracovnici, konkurenti apod.). Jedna se o analyzu po-
skytujici uzite¢né poznatky:

e Silné stranky = vlastnosti organizace, kter¢ ji pomahaji napliiovat misi.

e Slabé stranky = momenty, které snizuji kvalitu prace a v naplilovani mise brani.
e Piilefitosti = skuteCnosti, které organizaci pomahaji naplnovat jeji cile a rozvoj.
e OhroZeni = brani realizovat organizac¢ni i jiné cile.

Vzhledem Kk tomu, Ze se vnéj$i a vnitini faktory dynamicky méni, doporucuje se pfi ana-
1Iyze vyplnit vice SWOT matric — zamétenych na minulost, soucasnost a budoucnost.

3.5 Formulovani strategie

Na zakladé vysledku analyz ziska organizace konkrétni piedstavu toho, co je poticba
zménit — tedy podstatu strategického planu. V tuto chvili je jasné, jak, kde a ktera zména je
naléhavéd, do jaké miry organizace napliiuje své primarni ukoly, jak moc je ovliviiovdna
okolim, jakeé jsou jeji siln€ a slabé stranky ve schopnosti naplnéni strategickych aktivit.

Strategicky plan umélecké organizace musi obsahovat nékolik kli¢ovych oblasti, které
budou popséany dale. Jednotlivé plany jsou nasledné zakomponovany do dokumentu s ¢a-
sovym harmonogramem a rozpoctem, ktery putuje k vedeni organizace ¢i rozhodovacim
organtim ke schvaleni.

3.5.1 UMELECKY PLAN

Ve strategickém planu umélecké organizace nesmi predev§im chybét umélecky pro-
gram. Jeho kvalita a vyjimecnost je znakem Urovné organizace. Pokud organizace nechce
stagnovat, musi kazdy rok pfichdzet s novymi projekty! Jen ty udrzi pozornost vefejnosti i
médii. Nové projekty jsou ale zpravidla narocné na organizaci, a proto nejsou realizova-
telné v kratkém Casovém obdobi, ale musi se planovat s vét§im predstihem. Dlouhodobé
planovani je nezbytné z né€kolika divodu: vétsi Casovy odstup umozinuje managementu za-
jistit dostatek finanénich zdroji nezbytnych k realizaci a také prostor pro nezbytnou mar-
ketingovou kampan.

Strategicky umélecky plan nemusi obsahovat naprosto vSechny programové pociny na
nadchazejici roky. Mél by ale zminit tzv. programové vrcholy (,,highlights®). Kromé nej-
vyraznéjsich projektl jsou pro umélecky plan relevantni nasledujici body:
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e Pocet produkci — mnozstvi akci ovlivituje rozpocet, jedna se o naro¢ny ukol.
o Vybér repertodru a spoluprdce s umélCi — diraz na vyvazenost programové skladby
S jejim vlivem na piijmy.

V zasadé by mélo platit, Ze zvoleny repertoar odpovidé poslani organizace.

3.5.2 PLAN MARKETINGU

Indikatorem uspéchu kulturni instituce je bezesporu vysoka navstévnost. Zajem publika
je podminén intenzivnim a kvalitnim marketingem. Proto by se kulturni organizace mély
ve svych strategiich marketingem zabyvat detailn€. Ten se mize ubirat dvéma sméry:

Programovy marketing

Sem muizeme zahrnout vétsinu standardnich marketingovych nastrojii pouzivanych za
ucelem podpory ziskani publika. Jedna se napf. o vyuzivani PR aktivit, specialnich part-
nerstvi, slev, direct mailingu, ale tfeba i ,,modernich* zptisobti marketingu, jako je vyuzi-
vani socidlnich médii, online kampani apod. Pfi planovéni efektivniho programového mar-
ketingu je nezbytné si urcit, kdo je cilovym publikem dané akce a nasledné vytvofit takové
sdéleni, aby piesvédcilo prave tuto skupinu.

Instituéni marketing

Druhy piistup propaguje ¢innost a poslani organizace vieobecné. Chce udrzovat poveé-
domi o organizaci a vzbuzovat nadSeni a zdjem u Sirsi vefejnosti. To je nutné hlavné u
menSich kulturnich zafizeni, které nemaji kapacity ani zdroje na rozsahlé¢ marketingové
kampang. Institu¢ni marketing nestoji téméf nic, ale umi aktivizovat divaky k navstéve a
podpofe stejné jako programovy marketing. Je zaloZeny na odvaznych a invencnich pofta-
dech, které snadno poutaji pozornost médiich, pfipadné doprovodnych akcich, které samy
o sob¢ nespadaji do hlavni ¢innosti organizace, ale velmi ptispivaji k celkové zajimavosti
organizace a vzbuzuji zajem potencialnich divaku (napf. dny otevienych dveti, prohlidky
zakulisi, soutéze, workshopy atp,).

Programovy i institu¢ni marketing je u¢inny jen tehdy, pokud se pravideln¢ opakuje a
organizace zustava v povédomi vefejnosti. Proto by mély vSechny umélecké organizace
sestavovat ro¢ni kalendai marketingové vyznamnych akei (v ptipad€ velkych instituci se
doporucuje jedna akce za mésic, u mensich organizaci postaci téi nebo ¢tyfi akce ro¢né).

3.5.3 PLAN FUNDRAISINGU

Rust organizace je podminén stabilnim ristem finan¢nich pfispévka ze Etyt hlavnich
zdroji: z vefejnych rozpoc¢tl, nadaci, firem a od jednotlivci. Osloveni kazdé z téchto sku-
pin vyzaduje piipravu V podob¢ konkrétni strategie na ziskani pozadovaného dérce. Plati
piitom spole¢né pravidlo — zakladem je poctivost a dlouhodoba péce o potencialni darce a
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navazovani osobnich styki. Pokud s velkym ptedstihem disponujeme dlouhodobymi umé-
leckymi plany, mizeme napft. potencialnimu darci nabidnout celé portfolio projektt a za-
pojit je do spoluprace a podpory projektu, ktery ho nejvice zajima. Jednotliva specifika
vSech Ctyt skupin darct se daji popsat nasledovné:

Prispévky 7 vefejnych rozpoctii

Aktivni umélecka organizace miize dosahnout na vétsi ptispévek z vetejného roz-
poctu spise nez neptipraveny subjekt. Kli¢em k uspéchu je monitoring vSech dostup-
nych programt a kvalitni vypracovani grantové zadosti. Z hlediska strategického
planovani to znamena vést v evidenci uzaveérky vsech dulezitych dotacnich zadosti
a v€as konzultovat zadosti s pracovniky statni spravy.

Nadace

Ziskat finan¢ni prostfedky od nadaci se jevi jako nejméné naro¢né. V ramci plano-
vani je dilezité se pfedem sezndmit s kazdou nadaci a vytvofit seznam téch, u nichz
je potencial podpory nejlepsi. Nevyhodou podpory nadaci jsou omezené moZznosti
vyse jejich dari. Pokud je ekonomika v krizi, stradaji i nada¢ni fondy.

Firmy

Jen malo firem daruje penize na kulturu z ¢isté filantropickych divodi. Daleko di-
lezitéj$i je pro né zviditelnéni, které prostiednictvim finan¢ni podpory ziskaji.
V ramci sponzoringu za poskytnuty finanéni obnos vyzaduji uréité trzné ocenitelné
plnéni (napf. reklamu). Firmy vétSinou nemaji zdjem o financovani bézného provozu
organizace, vice je zajimaji konkrétni projekty, které¢ snadnéji vyvolaji zajem médii
I vefejnosti. Ve vétsin¢ piipada je rozhodujicim kritériem pro ud€leni podpory i
osobni vztah k organizaci. Pro fundraisingovy plan je tedy dilezité budovat sité kon-
taktll mezi pfiznivci organizace z podnikovée sféry.

Individudlni darci

Mecenasstvi a filantropie nejsou u nas prilis rozsifenou zéalezitosti. Piesto se vytipo-
vané jedince mize podatit zapojit je do ¢innosti organizace. Darce mtize k podpoie
organizace motivovat nékolik véci — nadSeni pro poslani organizace, touha po urci-
tém spolecenském statutu, hledani pfistupu k zajimavym osobdm, mistim, ¢i zazit-
kaum. Vybudovat si vztah s darcem stoji organizaci mnoho ¢asu, Usili a planovani.

3.5.4 ORGANIZACNi A PRODUKCNI PLAN

Celkova strategie musi zahrnout jesté jednu oblast, ktera je v fadé ohleda vychodiskem
pro vSechny ostatni plany — organizacni a produkéni strukturu. Aby mohly byt realizovany

novée strategie, musi S& zménit nejen organizacni struktura, ale 1 popisy prace a personalni
sloZeni jednotlivych tsekl. S persondlnim sloZzenim a produkénimi procesy uzce souvisi i
plany investic. | ty vyzaduji peclivé zvazeni.
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3.6 Planovani realizace

Poté, co jsou jednotlivé strategie hotovy, pfichazi ¢as vytvofit samotny strategicky plan.
Ten by mél mit nasledujici osnovu:

Predstaveni organizace: pro¢ je nutné formulovat novou strategii?

Postaveni organizace: jaky je jeji soucasny profil?

Dulezité trendy v prostiedi: co organizaci ovliviiuje?

Budoucnost: jaké jsou hlavni strategické moznosti kulturnich hodnot, produktii a

o e

programi ve vztahu k publiku?

5. Dusledky nové strategie v oblasti fidicich procesti — umélecky program, finance,
zaméstnanci, marketing, psobisté, fundraising...

6. Zadouci organizaéni struktura a Kultura.

7. Casovy plan a rozvrh realizace.

Po stanoveni obecnych strategickych cilti formulovanych ve strategickém planu je nutné
prejit ke specifickym cilim (tj. strategiim pro dosazeni obecnych cilt). Tyto specifické cile
(oznacované téz jako milniky) by se mély fidit zdsadou SMART (tj. byt jasné specifiko-
vané, méfitelné, akceptovatelné, redlné a Casové terminované). Teprve konkrétni ukoly,
¢innosti a akce vedou k naplnéni stanovenych cilii. Pracovni opatieni souvisejici se stano-
venymi cili se nazyvaji strategické akce.

Strategické akce se ptifazuji ptimo k jednotlivym specifickym cillim a tvoii tak zaklad
pro efektivni rozdéleni prostfedkl k naplnéni strategie. Jelikoz nejde ve stejnou chvili pro-
vadét vSechny strategické akce najednou, musi se urcit jejich priority. Strategické akce pro-
vadéné k dosazeni specifickych cilii jsou obsazeny v tzv. realizaénim planu. Ten by mél
odpovidat na nésledujici otazky nas:

Jaké konkrétni kroky jsou nezbytné k realizaci dané strategie?
Kdo je zodpovédny za dané strategické akce?

Kdy bude strategicka akce realizovana?

Jak bude provedena zpétnd vazba a hodnoceni uspésnosti?

Hobdhde

3.7 Finanéni plan (odhady a rozpo¢éty)

Poslednim krokem v ramci planovani je pfevedeni strategii na méfitelné finanéni vy-
sledky — jak se naplanovana strategie odrazi v rozpoctu a odkud organizace ziska pro-
sttedky na jejich realizaci. TfebaZe neni mozné odhadnout finanéni vysledky s velkou jis-
totou, je tfeba pokusit se vycislit finan¢ni disledky kazdé z jednotlivych strategii. To je
soustiedéno do finan¢niho pldnu odvozeného z G¢etni rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Fi-
nan¢ni plany se doporucuji sestavovat na pét let dopfedu, u mladych organizaci postaci
tiilety plan. Vychazi se z vykaz zisku a ztrat zhotoveného na konci roku. Ten se mize stat
odrazovym mustkem pro rozpocet na roky nasledujici. Do pldnovanych vydaji se musi
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promitnout i v§echny souvisejici vydaje. Pfi dikladném pfezkoumdéni vydajii plynoucich z
kazdého strategického rozhodnuti se organizace vyhne $patnym rozhodnutim, které by
mohly ohrozit jeji finanéni zdravi. Slozitéjsi je situace u prognézy piijmi z fundraisingu.
Organizace by si v tomto ohledu méla zachovavat spise pesimisticky odstup. Pravidelné
financovani z této oblasti je nejisté.

Jakmile je vypracovan uplny odhad, je moZné stanovit, zda jsou finan¢ni vysledky pfi-
jatelné. Pokud nejsou pfijatelné, mél by byt znovu zahdjen proces vypracovani strategie s
cilem doporucit zplisoby zlepSeni finan¢ni vykonnosti.

3.8 Controlling — evaluace strategie

Béhem zavadéni nové strategie je nutné sledovat, jestli je skutecné dosahovano pozado-
vanych vysledkl. K tomu slouzi controlling — rozsahly koncept, ktery poméaha odpovéd-
nym osobam usmérnovat a fidit chod organizace. Zahrnuje obstaravani dat, jejich zpraco-
vani a analyzu za u¢elem vyhodnoceni uspésnosti podniknutych krokl a nasledné nasta-
veni, popf. Upravy stavajici strategie. Controlling rozezndvame na operativni a strategické
urovni. Zatimco operativni controlling zahrnuje ptredevs§im Gcetnictvi, na strategické urovni
se controlling zabyva ptedevsim kontrolou pritbéhu fungovani na zakladé porovnani planu
se skuteCnosti. Jestlize jsou zaznamenany néjaké odchylky od planu, je nutné zavést na-
pravu.

V této rozsahlé kapitole se studenti seznamili s problematikou strategického fizeni a
moznym vyuZitim jeho principtl v ramci fungovani kulturni instituce. Naucili se vysvétlit
a vypracovat poslanim, popsat proces analyzy vnitiniho 1 vnéj$iho prostiedi organizace a
charakterizovat a vyuzit jednotlivé typy strategii. Dlraz byl kladen také vyuziti zakladnich
nastrojli tvorby, zavadéni a uplatiiovani strategie v organizaci.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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