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Zpracovana publikace pfinasi zakladni informace 0 vyznamu strategic-
kého fizeni, které ptedstavuje zékladni slozku dlouhodobého a vyhledo-
vého fizeni podniku. Toto strategické fizeni se vyznacuje predevsim fak-
tem, ze jeho realizatory je top management a vysledkem je podnikova
strategie. Vlastni tvorb¢ strategie podniku predchazi strategické rozho-
dovani a strategické mysleni, které v podstaté vytvari strategickou pred-
stavu tvofenou poslanim podniku, vizi budouciho vyvoje podniku, dlou-
hodobym dominantnim cilem podniku & hodnotami podniku. Dale je
Vv této publikaci vénovana pozornost analytickym metodam, které posky-
tuji potiebné informace nejen 0 vnéjSim prostiedi, které tvoti okoli pod-
niku, ale také o vnitinich silach podniku. Na zdklad¢ vytvorenych pied-
stav top managementu o budoucnosti podniku a po analyze vnitinich sil
podniku a ptipadnych hrozeb i piilezitosti, které jsou dany okolim pod-
niku je vytvofend komplexni strategie podniku. Tato strategie je rozpra-
covana do podoby dil¢ich (funkénich) strategii a strategickych procesi,
které jsou pripraveny K implementaci. Zavére¢na pozornost je vénovana
nejen procesu zavadéni strategie do praxe, ale i strategické kontrole.
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UVODEM

Zpracovana publikace pfindsi zakladni informace o vyznamu strategického fizeni, které
predstavuje zakladni slozku dlouhodobého a vyhledového fizeni podniku. Toto strategické
fizeni se vyznacuje predevsim faktem, ze jeho realizatory je top management a vysledkem
je podnikova strategie. Vlastni tvorb¢ strategie podniku ptedchézi strategické rozhodovani
a strategické mysleni, které v podstaté vytvaii strategickou predstavu tvofenou poslanim
podniku, vizi budouciho vyvoje podniku, dlouhodobym dominantnim cilem podniku a hod-
notami podniku. Déle je v této publikaci vénovana pozornost analytickym metodam, které
poskytuji potfebné informace nejen o vnéjSim prostiedi, které tvoii okoli podniku, ale také
0 vnitinich silach podniku. Na zaklad¢ vytvofenych piedstav top managementu o budouc-
nosti podniku a po analyze vnitinich sil podniku a pfipadnych hrozeb i pfileZitosti, které
jsou dany okolim podniku je vytvofend komplexni strategie podniku. Tato strategie je roz-
pracovana do podoby dil¢ich (funkénich) strategii a strategickych procest, které jsou pfi-
praveny k implementaci. Zavére¢na pozornost je vénovana nejen procesu zavadeéni strate-
gie do praxe, ale i strategické kontrole.

Soucasny vyvoj svéta a lidské spolecnosti je ovliviiovan intenzivnimi projevy nové vy-
vojové etapy lidstva, ktera je od osmdesatych let oznacovana jako globalizace. V hospo-
darské oblasti je typickd volnym pohybem kapitalu, lidi, zbozi a védomosti a je ve své pod-
stat¢ nezastavitelna. Vedle fady pozitivnich pfinosti ma vSak globalizace i fadu negativnich
projevi, kam patfi stale vice se rozevirajici ntizky socialnich rozdili mezi lidmi, kdy mala
cast lidstva neptedstavitelné bohatne a stale vice lidi se propada do chudoby. Postoupné se
ztraci ze spolecnosti stfedni tfida, na kterou se pohlizi jako na zakladnu a zaruku demokra-
cie, V disledku toho se vytvaii postupné nebezpeci socialniho napéti, které mize prertst
do socialnich nepokojt. S nastupem globalizace vstupuje do Zivota spole¢nosti nejen doba
velkych a rychlych zmén, chaosu a turbulence v podnikatelském prostiedi, ale i nastup
nové formy konkurence. V téchto podminkdch nemé cenu dohanét Groven priimérného
podniku, ale je zapotiebi sledovat troven téch nejlepsich a tento fakt se musi odrazit kon-
krétné v dané strategii. Soucasné je nutno na rozdil od minulych dob pocitat se zvySenym
vyskytem rizika v podnikéni, které¢ mohou pterist do krize. Proto je dilezité do podnikove
strategie zapracovat také prvky krizového tizeni.

Strategii podniku nelze ptitom chépat jako dlouhodoby finan¢ni rozpocet, neni rovnéz
ptehledem zboZnych ptani nebo konkrétnim navrhem na odstranéni provoznich nedostatk,
chyb a kratkodobym fesenim urcitych rizikovych nebo krizovych situaci. Strategii podniku
proto musime chapat jako kvalitativné pojaty plan s dlouhodobym zamétenim sledujici do-
sahnout v budoucnosti stanovenych cilii a vybaveny potiebnou flexibilitou. Tim se stava
strategie dulezitou slozkou fizeni, Zivotn¢ dulezitym nastrojem top managementu.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNI OPORY

Piedlozeny studijni text slouzi jako uréita orienta¢ni pomiicka v problematice strategic-
kého fizeni organizaci. Jsou zde vyzdvizena zakladni, nosna témata strategického ma-
nagementu. Teorie je doplnéna praktickymi ptiklady a ukazkami z tuzemského i zahranic-
niho prostiedi. Cely studijni text je rozdélen do osmi tematickych celka.

Prvni tématicky celek uvadi ¢tenare do problematiky strategického fizeni, strategického
managemnetu. Ukazuje vyznam a postaveni strategického mangementu v organizaci a také
jeho vyvoj v ndvaznosti na zmény v podnikatelském prostiedi.

Druhy tématicky celek propojuje téma strategického rozhodovani a strategického mys-
leni. Strategicky management je Uizce spjat se strategickym rozhodovanim a strategickym
mySlenim. Strategické rozhodovani se vyznacuje urcitymi specifiky oproti ,,béZnému* roz-
hodovani. Poznani a pochopeni téchto specifik je nezbytné ke spravnému, efektivnimu stra-
tegickému fizeni. Strategicky management je podminén existenci strategického mysleni u
top manazerd. Mzeme najit fadu principt strategického mysleni.

Tteti tématicky celek vymezuje a specifikuje problematiku strategie podniku. Jsou zde
uvedeny zakladni definice podnikové strategie a také vliv zajmovych skupin na strategii
podniku.

Strategické predstavy a cile podniku tvofi ¢tvrty tématicky celek tohoto studijniho textu.
Hovofi se zde o tvorb¢ slozkéach strategického zdméru, to znamend o misi, vizi, strategic-
kych hodnotéch a cilech podniku. Jednd se v podstaté o zacatek strategického planovaciho
procesul.

Paty tématicky celek se zabyva problematikou strategické analyzy. Strategicka analyza
je v této Casti predstavena v celé jeji komplexnosti. Jsou zde piedstaveny metody strate-
gické analyza externiho prostfedi, interniho prostfedi i metody tzv. syntetického charak-
teru.

Sesty tématicky celek se vénuje typologii podnikovych strategii. Podnikové strategie
jsou zde rozdéleny na korporatni, business, funkéni a specialni. Ctenaf se v této &asti dozvi
o moznostech a zptisobech uplatnéni jednotlivych strategii.

Vybér a implementace strategie je naplni sedmého tematického celku. Pozornost je vé-
novana kritériim a problematice vybéru adekvatni strategie. Dale je zde blize specifikovan
proces implementace strategie.

Posledni tématicky celek je vénovan strategické kontroly. Kazdy proces v managementu
musi mit kontrolni &ast, a ne jinak je to ve strategickém managementu. Ctenaf se v této
¢asti dozvi o podstaté a mechanismech strategické kontroly.



Postaveni a vyznam strategického rizeni

1 POSTAVENIi A VYZNAM STRATEGICKEHO RIZENI

B e

Tématem této kapitoly je postaveni a vyznam strategického fizeni. Strategické fizeni
predstavuje zékladni slozku dlouhodobého fizeni podniku a zaroven zaujima v podnikové
hierarchii nejvyssi postaveni. Strategické fizeni je realizovano top management a jeho vy-
sledkem je podnikova strategie. Rozhodnuti pfijata na strategické irovni fizeni se odrazi i
v dal$ich trovnich fizeni podniku a v podstaté¢ ve vSech aktivitdch podniku.

Hlewewrrory ]

e definovat a objasnit podstatu strategického fizeni;
e vysvétlit roli strategického managementu v podniku;
e specifikovat jednotlivé irovné fizeni v organizaci.

H[weonsiommpranr ]

Strategické fizeni, taktické fizeni, provozni fizeni.

Strategické fizeni mizeme chapat jako uceleny systém, jehoz nosnym produktem je ade-
kvatni a GspéSna podnikova strategie zajiStujici potfebny rozvoj a budoucnost podniku.
Strategické fizeni Ize také chapat nejen jako snahu o sladéni aktivit podniku se zménami
Vv prostiedi, ale i jako prostfedek pro usmérnéni socidlni politiky uvnitf podniu. A tim se
podporuje vétsi vnimavost podniku nejen vici potencionalnim ptilezitostem a hrozbam, ale
dochézi k posilovani silnych stranek podniku a oslabovani slabych stranek podniku.

1.1 Vyvoj strategického rizeni
Strategické fizeni proslo v prabéhu druhé poloviny dvacatého stoleti netuSenym dyna-
mickym vyvojem, coz ptineslo jeji piekvapivé rozsireni.

V Sedesatych letech uplynulého dvacatého stoleti vytvotil zdkladni pfedstavu o strate-
gickém tizeni podniku Igor Ansoff, ktery povazoval strategické fizeni za sérii kroku, které
kulminuji v podobé novych vyrobki, trhi, technologii i novych schopnosti organizace

8



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

¢imz pfinaseji potiebny zisk a udrzenim nebo zlepSenim své soucasné pozice. Jeho velkou
zéasluhou je uvedeni do SirSiho povédomi dalsi pfinos strategického fizeni, jimz byla syner-
gie definovana jako“efekt, ktery muze vést ke kombinované navratnosti podnikovych
zdrojli vétsi, nez je prosty soucet jejich ¢asti“. Hlavnim produktem strategického fizenim
stala strategie podniku, kdyz tento pojem pouzivany od starovéku ve vojenstvi byl pienesen
do podnikatelské sféry a firemni praxe. Pfitom ptivodni, tradi¢ni pohled na strategii spoci-
vajici v uréeni cile vytvareni postupu jak jej dosahnout co nejefektivnéji prosazovany Pe-
trem T. Druckerem se stal znamym jako fizeni podle cilt.

V soucasnosti je predevsim Henry Mintzbergem prosazovan pfistup, ktery nazyva stra-
tegické programovani. V ramci tohoto ptistupu prosazuje intuitivni piistup pfi tvorb¢ stra-
tegie a klicové faktory tspéchu vidi v kreativité, vizionafstvi a intuici. K jeho nekonven-
¢nimu pristupu pfi tvorbé strategie se pridava svymi ndzory i Charles Handy, ktery upozor-
fluje na nutnost Uspésné zvladnout zmény a podporovat rozvoj znalosti, nebot’ se stavaji
jednim z rozhodujicich zdroja tspéchu. Pii té ptilezitosti nelze nevidét zasluhy Michala
Portera, ktery rozpracoval svou teorii konkuren¢ni vyhody a analyzy okoli podniku ve
formé péti konkurencnich sil pfepracovanych koncem dvacatého stoleti Growem do po-
doby teorie $esti sil. K nému se ptidavaji Gary Hammel a C. K. Prahalad, ktefi zdGraznuji,
Ze uspesna strategie musi vytvaret produkty se Zddoucim pfinosem pro zdkaznika a upo-
zornuji na nutnost podporovat kli¢ové zplisobilosti podniku.

1.2 Podstata a vyznam strategického rizeni

Strategické fizeni pfedstavuje proces piipravy a realizace rozvojovych zdmért dlouho-

dob¢jsi povahy, které maji pro dany subjekt rozhodujici vyznam a jejichz cilem je dosazeni
stanovenych strategickych cili.

Strategické fizeni vytvari spojnici mezi minulosti a budoucnosti, nebot’ pokud mé byt
jeho prostfednictvim dosaZeno uspéchu, musi vychdzet z dostupnych zdrojti, schopnosti
I znalosti soucasnych pracovnikl firmy. Pfitom souhrn rozvojovych zaméri a konkrétnich
aktivit podniku vytvari zakladni produkt strategického fizeni, kterym je strategie podniku.
Strategie podniku se tak stava prostfednikem napliiovani tkoll strategického fizeni, kam
patii, stanoveni dosazitelnych cili pii efektivnim vyuziti zdroji v souladu s ptilezitostmi
a identifikovat, vyhledat, ziskat a co nejdéle udrzet konkuren¢ni vyhodu, ktera predstavuje
zéklad moznosti pfedstihnout soupefe na trhu. To ukazuje, Ze strategické fizeni se musi
neustale piizpiisobovat novym podminkam, musi byt vynalézavé a kreativni. Predstavuje
tak nekonecny proces, kdy na zmény v podniku a jeho okoli musi navazovat nova opatieni.
Velmi dilezitou ¢innosti strategického fizeni je zajisténi integrace podniku v jeden celek
a tim vytvaret dobré vychozi podminky pro vznik podnikové strategie.
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Z toho jasné plyne, ze strategické fizeni podnikovych aktivit piedstavuje:

e Zamcéteni na specifické ukoly, které ptredstavuji pro podnik klicovou oblast podni-
kani.

e Ucelnou a pro podnik co nejvyhodnéjsi reakci na zmény, rusivé vlivy, rizika a Sance,
které se mohou vyskytnout.

e Cestu k nalezeni konkuren¢ni vyhody ve srovnani s ostatnimi konkurenty a jeji co
nejdelsi udrzeni.

e Zpusob jak vyuzit relevantni ptfednosti podniku a vyuziti agresivnich iniciativ.

¢ Orientaci na vytvoreni potfebné podnikové stability jak v podnikani, tak i ve vnitini
socialni oblasti.

Strategické tizeni predstavuje systémové fizeny proces, jehoZ podstatou je pruzna re-
akce na zmény, obrana podniku pted nebezpe¢im hrozeb a vyuziti v§ech vhodnych ptilezi-
tosti v budoucim, nastupujicim dlouhodobém ¢asovém horizontu. Nésledkem vyuzivani
vhodnych metod se tak dosahne jak rovnovahy vnitinich sil, tak souladu podniku s jeho
okolim a tim se vytvoti zakladni ptfedpoklady pro uspokojovani podnikatelské, zakaznické
I spolecenské potteby. Obsahem takto chapaného strategického fizeni se tak stava:

e Urceni dlouhodobého zaméteni podniku a pfijimani rozhodnuti, ktera vedou k dosa-
hovani podnikovych cilt.

e Planovani, rozmist'ovani, organizovani a fizeni potiebnych podnikovych zdroji a je-
jich celna spotieba.

o Ucelné fizeni vztahli mezi okolim a podnikem Vv prospéch podniku pii nenaruseni
vzajemné vazby mezi dodavateli, odbérateli a vetejnosti.

e Soulad vSech soucasti organiza¢niho podnikového systému v zajmu dosazeni stano-
venych cill.

e Postoj podniku k tomu ,,jak, kdy, kde a komu* by m¢l podnik konkurovat a ,,proc¢*.

Strategické fizeni je jednim ze zékladnich soucasti komplexniho fizeni podniku, které
se uskuteciiuje na téchto tfech trovnich (viz Obrazek 1):

e strategické (dlouhodobé, vyhledové) fizeni;
o taktické (stfednédob¢) fizeni;
e operativni (kratkodobé, okamzité) fizeni.

10



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Rozhodovani Casova pusobnost

HODOBA

Facility
manaZer

STREDNEDOBA

Obrazek 1: Urovné Fizeni

Zdroj: upraveno podle Strup 2008

Strategické fizeni se realizuje na Grovni vrcholového managementu, méa vyrazné kom-
plexni plsobnost zahrnujici veSkerou ¢innost podniku a je vychodiskem vSech podniko-
vych plant a projektii. Strategické fizeni je proces formulace a zavadéni strategie smétujici
k dosazeni stanovenych cilti v souladu s vnitinimi zdroji podniku a vnéj$im prostfedim
k zajisténi prosperity a uspésnosti podniku. Strategické fizeni se uskutecnuje prostiednic-
tvim tvorby a realizace jednotlivych strategii. Zaroven plati, Ze na rozdil od operativniho
rozhodovani, které je pfevazné rutinniho charakteru, musi byt strategické rozhodovani ve
vétsing piipadi jedinecné.

Taktické fizeni ma za kol stanovit a fidit postupy a prostfedky vedouci k nejefektiv-
n¢jsi realizaci strategie podniku. Taktické fizeni probihé na stfedni irovni managementu,
kde dochazi ke konkretizaci strategickych cilt a prostfedki a zahrnuje uzsi okruh ¢innosti.
Zakladni soucasti taktického fizeni je planovani a vysledkem je podnikatelskych plan.

roxr vV oW

Operativni fizeni pfedstavuje posledni, nejnizsi ¢lanek v hierarchii podnikového tizeni.
Jedna se 0 velmi konkrétni a detailni fizeni v kratkém c¢asovém horizontu, ve Ctvrtletich,
mésicich, dekadach, dnech a hodinach. Nastrojem jsou operativni vnitropodnikové plany
a nastroje vnitropodnikového fizeni.

Vsechny tyto Grovné fizeni podniku musi byt oddéleny a zaroven spojeny v jeden celek.
Oddéleny realizaci riznymi urovnémi fizeni nebot’ operativni, okamzZita opatteni zajist'uji
manazefi prvni linie a dlouhodobé vyhledy i cile urcuje top management nebo vlastnici
podniku. Spojeny Vv jeden celek jsou tyto fidici formy skute¢nosti, Ze pokud ma podnik
dosahnout stanovené vize a naplnit své poslani, musi operativni fizeni plnit ukoly dané
strategickym fizenim, které jsou konkretizovany v podob¢ strategickych cilti.
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Postaveni a vyznam strategického rizeni

1.3 Vlastnosti strategického fizeni

Strategické fizeni je tizce spjato s podnikdni nebot’ jiz fakt, Ze se rozhodneme podnikat,

vytvaii zaklad strategickych uvah a myslenek. Vzhledem k tomu, Ze podnikani v soucasné
dobé¢ predstavuje celosveétovy ekonomicky a socidlni fenomén, ktery je Casto oznacovan
jako ,ticha revoluce®, roste trvale vyznam strategického fizeni. Soucasné lze v podnikani
vidét dynamicky proces tvorby néceho jiného nezli je soucasna skutecnost jako projev lid-
ské tvofivosti, kterd ptfedstavuje schopnost jedinenym zplsobem spojovat nejriznéjsi

myslenky a napady ve vyuzitelny celek.

Strategické fizeni ma také fadu jedine¢nych vlastnosti, které ji odliSuji od jinych forem

fizeni. Jedna se zde predevsim o tyto odliSnosti:

Zabyva se uréovanim, tvorbou a hodnocenim dlouhodobych cili v budoucnu.
Poskytuje vedoucim pracovnikiim celopodnikovy pohled na problémy na zakladé
poznani podminek okoli.

Musi se vypotadat s nepiesnosti informaci a s jejich nedostatkem, které informuji
0 pravdépodobném budoucim vyvoji.

Je jeho povinnosti sledovat nejen hrozby, které by mohly ohrozit podnik, ale
zejmeéna prilezitosti, které se mohou stat vyznamnou Sanci vedouci k uspéchu.
Pruzné reaguje na zmény, které se vyskytnou v podnikovém okoli tak aby bylo do-
sazeno positivnich vysledki a sniZen jejich negativni dopad.

Musi zachytit dominantni vyvojové trendy a vyuZzit jejich mozného prospéchu pro
podnikéani podniku.

Navic podle zkuSenosti z posledni doby by se soucasti strategického fizeni m¢l stat
dobfe zorganizovany informacni systém.

Z dtvodu objektivity je tfeba dodat, Ze existuji argumenty, které mluvi jak pro uplatio-

vani strategického fizeni, tak také proti jeho ptsobnosti. Z tohoto srovnani vyplyvaji nésle-
dujici zékladni vyhody strategického fizeni:
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definuje poslani (ucel) podniku a urcuje smér jeho vyvoje;

vytvati potfebnou konkuren¢ni vyhodu;

standardizuje rutinni ¢innosti;

objevuje nebezpecné situace (hroby) pro podnik a navrhuje systém obrany proti nim,;
nachdzi ptilezitosti a zjiSt'uje moznosti jejich vyuZiti;

stanovuje zékladni cile a navrhuje systém jejich naplnéni;

pfi zménach okoli podniku upravuje a zptesiuje jak vizi, tak poslani i cile podniku;
spojuje pracovniky podniku prostfednictvim konkrétnich dil¢ich i konecnych cili;
vytvaii potfebné socialni jistoty pro zaméstnance podniku, dodavatele, odbératele
| vefejnou spravu dané lokality;

méni pozvolné, ale potfebnym smérem stavajici podnikovou kulturu;

poskytuje informace o podnikani a predstavuje jeho hlubsi pochopeni.
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EEEE

Zapadoevropskému oceléfstvi se na konci minulého stoleti nedafilo a vSichni doufali
Vlepsi Casy. Privolat je chtél také byvaly prfedseda predstavenstva firmy Richard
Grossmann a vyuzil vSech svych dobrych i Spatnych manazerskych zkuSenosti, aby posta-
vil na nohy nemocnou némeckou ocelarnu, ktera se cela Iéta potacela v milionovych ztra-
tach.

Tato hutni firma méla zna¢né nevyhodné postaveni, protoze ji chybéla vodni cesta a mu-
sela potfebnou zeleznou rudu draze dopravovat nakladnimi auty. To bylo znamo nejen trhu,
ale také hutnikim, a proto zpocatku povazovali Grossmanna za muze, ktery pfisel, aby za-
viel jejich dlouholeté pracovisté. Nediveérovali mu a ani mu ditvétovat nechtéli.

Grossmann vSak myslel svilj zdmér vazné a diky svému postaveni a odhodlani prosadil
svou. Nejprve dal vetejnosti jasné najevo, ze ocelarna jeSté¢ zdaleka nekonci. Vyzval za-
meéstnance k dobrovolné uklidové pracovni sobotg, které se v zdvodé také osobn¢ zicastnil.
Pomahal vytrhavat plevel, vyklizet zakouti s odpadem, zkratka a dobie prevratil podnik
vzhiiru nohama. Potom nechal opravit spravni budovu a podnikovi hasi¢i dostali péknou
zbrojnici. Pisobilo to dojmem, jako by huté nestaly pted krachem, nybrz jako by nevédély,
kam s penézi. Nejednalo se o velké investice, ale ukazaly se jako spravné. Ustaly zvésti
0 zavieni podniku, a to jak pted, tak také za branami.

Byl u¢inén prvni krok spravnym smérem. Nyni pfisly na fadu interni aktivity, které se-
mkly zamé&stnance a vedeni. Podnikova shroméazdéni se vic zaméfovala na dialog, pravi-
deln¢ se poradaly podnikové oslavy, pfi kterych ¢lenové predstavenstva osobné grilovali
maso, a Grossmann dal délnikim v ocelarné k dispozici sviij automobil znacky Daimler.
Slo o drobna opatfeni, ktera viak ve svém souhrnu dosahla patii¢ného uéinu a zptsobila,
ze zavod se vyhrabal ze ztraty na nulu.

Dal$im milnikem byla naléhava obnova zastaralého vybaveni, kterou se novy §¢f nejen
zapsal do srdci zaméstnanct, ale také zajistila podniku konkurenceschopnost a pevné misto
na trhu. Diky elektrické obloukové peci na stejnosmérny proud, schopné tavit odpadovy
Srot, zacal byt zavod opét konkurenceschopny, protoze uz nebyl zavisly na drahé Zelezné
rudé a uhli a dalSich surovinach. Hut’ si mezitim nasla misto v trzni nice mezi odvétvim
automobilové vyroby a odvétvim Zeleznic a zajistila praci lidem, ktefi své femeslo Casto
dedili po otcich.

Zdroj: volné zpracovano dle Green a Hanke (2004).
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Postaveni a vyznam strategického rizeni

7]

1. Manazer, ktery odpovida za celou vykonnost organizace, pracuje na urovni:

a.
b.

C.

sttedniho managementu
vrcholového managementu

liniového managementu

2. K zéakladnim charakteristikam strategického managementu nepatii

a.
b.
C.
d.

dlouhodoby charakter
nizké riziko
dynamicky pfistup
kreativita

3. Strategicky manaZer je:

a.
b.

C.

profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilt jednotky
poslani, na které se ¢lovek pripravuje cely zivot

vzdy absolvent vysoké skoly

4. LidFi jsou ti, kteri uvadéji vize strategickych manazeru v Zivot. Tvrzeni je:

a.

Spravné

b. nespravné

Strategické tizeni pfedstavuje proces piipravy a realizace rozvojovych zamért dlouho-

dobé povahy a jejichz cilem je dosaZeni stanovenych strategickych cila. Strategické fizeni
proslo v pribéhu dvacatého stoleti dynamickym vyvojem, ktery byl uzce spjat s celkovym
vyvojem spolecnosti. Strategické fizeni je zdkladni soucésti komplexniho fizeni podnika-
telského subjektu, méa vzdy dlouhodoby charakter a je realizovano top manazery. Strate-
gické fizeni ma v prevazné mife jedineCny charakter a uskuteciiuje se prostiednictvim
tvorby a realizace jednotlivych strategii. Vysledkem strategického fizeni je dosazeni stra-
tegickych cilti a tim ziskani dlouhodobé¢ konkurenéni vyhody.

] e

1b, 2b, 3a, 4b
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2 STRATEGICKE ROZHODOVANI

owrmmeemoy [

Strategické fizeni je postaveno na strategickém rozhodovani a jeho metodach. Obecné
je rozhodovani chapano jako védomy proces vybéru jedné z moznych alternativ umoziujici
dosazeni stanoveného cile efektivnim zpisobem. Strategické rozhodovani ma urcita speci-
fika a postupy. Cilem strategického rozhodovani je nalezeni takového feseni, které ma za-
jistit podniku tspéch na trhu, a to v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

ooy ]

e definovat podstatu strategického rozhodovani;

e Objastnit podstatu a vyznam strategického rozhodovani;

o vysvétlit typické vlastnosti strategického rozhodovani,

e zdlvodnit jednotlivé kroky procesu strategického rozhodovani.

Rozhodovani, strategické rozhodovani.

Rozhodovani je typickou manazerskou aktivitou, ktera pfedstavuje dynamicky védomy
proces vybéru jedné z moznych alternativ, kterd umoznuje podle nédzoru rozhodovatele
efektivniho dosazeni cile. Tento proces tvoii n¢kolik po sobé nésledujicich krokl (fazi),
které vytvaii nasledujici systém:

1. Piesné formulovani problému, ktery je tfeba fesit.

2. Stanovit dobu vhodnou pro rozhodnuti (okamzité, pozdéji, ponechat bez rozhodnuti
a vyckat vyvoj).

3. Shromazdit veskeré potiebné a dostupné informace a ovéfit si jejich pravdivost

i vypovidaci schopnost.

Provéteni moznych variant a zvazeni vybéru jedné moznosti z daného souboru.

Zvoleni optimalni varianty podle ndzoru rozhodovatele.

Realizovat zvolené rozhodnuti.

Provéfit spravnost rozhodnuti na zékladé vysledki jeho provedeni.

No ok~
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Strategické rozhodovani

Zde je nutno upozornit, Ze proces rozhodovani je vzdy ovliviiovan osobnosti rozhodo-
vatele, jeho osobnimi vlastnostmi, zajmy, znalostmi 1 vlivem vnéjSich podminek, zejména
Casem.

Vysledkem rozhodovani je vzdy rozhodnuti, které predstavuje produkt myslenkového
procesu jednotlivce, ptipadné doporuceni jeho spolupracovniki a poradct. Zde je na misté
nutno pfipomenout, ze vzhledem k fad¢ variant, které se obvykle pfi rozhodovani vysky-
tuji, je vhodné vyuzit pied rozhodnutim informace, které poskytuji vhodné metody a tech-
niky na podporu tvofivosti kam patii:

¢ Brainstorming, ktery je nejcastéji vyuzivan a ptedstavuje v podstaté diskusi znalci,
kteti produkuji fadu napadi.

e Delfska metoda, ktera predstavuje postupné zjistovani a srovnavani progndz experti
zalozené na jejich anonymité.

e Metoda scénail, kdy se vyviji obraz budoucnosti na zéklad¢ informaci sou€asnosti
pro potfebné oblasti.

e Rozhodovaci strom, vystupujici jako zobrazeni vice etapovych rozhodovacich pro-
cesu.

e Myslenkové mapy v podobé& grafického nastroje piedstavujici zobrazeni rozhodova-
cich problém a jejich vazeb prostiednictvim vazeb, uzll setkani a spojnic.

g

Strategické rozhodovani piedstavuje proces nalezeni takové moznosti v budoucnosti,
které zajisti uspéch podniku na trhu, posili jeho konkurenceschopnost, zajisti mu vhodnou
pozici mezi producenty.

Pti tomto postupu sehravaji velmi dilezitou tlohu spravné vybrané informace, které by
mély mit tyto vlastnosti:

e byt v¢as odhaleny a byt vérohodné (ptesné);

e vztahovat se k tomu co potiebujeme védét;

e Dbyt pouzitelné nejen svym obsahem, ale i jasnosti, pfesnosti, presentaci a uzivatel-
skou pfistupnosti).

Proto musime chépat strategicky proces rozhodovani jako:

1. Postupny sbér relevantnich informaci, jejich tfidéni a zpracovani, které vyusti v roz-
hodnuti.

2. Proces hledani co mozna nejoptimalnéj$i moznosti uspésné zvladnout piechod ze
soucasné pozice do stanoveného cile.

3. Volba zakladniho vychodiska pro nasledujici tvorbu strategie podniku.
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Jak tyto informace naznacuji je ziejmé, ze strategické rozhodovani se vyznacuje urci-
tymi specifickymi vlastnostmi, které jsou pro tuto formu rozhodovani typické. Jedna se
0 nasledujici vlastnosti:

e Unikétni charakter rozhodnuti, jez ¢asto s ohledem na velké naklady maji ¢asto ne-
vratny charakter, kdyz se prokaze, ze po realizaci nejsou efektivni.

e V ramci strategického rozhodovani musime brat v tivahu jak ekonomickou efektiv-
nost, tak i mozné socialni dopady takze je nutno zajistit sméfovani k tvorb¢ efektiv-
nich socialn¢ ekonomickych systémt v rdmci podniku.

e S ohledem na multikriteridlni charakter strategickych problému je nutno fesit kon-
flikt kritérii a hledat vhodny kompromis i tenkrat, kdyz aktivity vzajemné pisobi
protichiidn€ a maji riznou vahu dilezitosti.

e Respektovani existence nekvantifikovatelnych faktord, kteréze popsat a usporadat
podle intenzity, ale nelze vyjadiit hodnotove.

e Nedokonalad informovanost pfi feSeni strategickych problémim doprovodnym je-
vem rozhodovaciho strategického procesu a tudiz je nutno pocitat s ur¢itym rizikem
uspésnosti nebo neuspésnosti.

e Nedostatek informaci a delsi casovy horizont splnéni cili zpasobuji, ze strategicka
rozhodnuti ziskévaji Casto charakter otevienych systému a jako takova musi byt fe-
Sena.

o Uloha lidského &initele pii rozhodovani je nezastupitelna, nebot’ vnasi do rozhodo-
vani své individualni vlastnosti, vnasi do tohoto procesu subjektivni kritéria, moti-
vaci, vlastni ndzory a osobni rysy svého jednani.

K témto vlastnostem je nutno piipojit i dalsi ojedin€lé vlastnosti strategického rozhodo-
vani jako jsou tyto:

e Je to pfedevsim ¢innost vrcholového vedeni nebo vlastnikli podniku.

e Prvofadné bere v Givahu vlivy vné&jsiho prostiedi v podobé prileZitosti a hrozeb.
e Je orientovano do vzdalenéjsi budoucnosti, takze dopady nejsou hned patrné.

e Miva vliv na organiza¢ni uspotfaddani podniku.

e Ovliviiuje dlouhodobou perspektivu a existenci podniku.

e Vysledky rozhodovani maji originalni charakter.

e Ovliviiuje mnohem vétsi hodnoty neZli operativni fizeni.

Zavérem lze fici, Ze dobré strategické fizeni musi vzdy zac¢inat vhodnym a pouZitelnym
strategickym rozhodovanim, které se opira o rozvinuté strategické mysleni. Soucasné stra-
tegické rozhodovani zabezpecuje strategickou orientaci podniku jako vychodisko provedi-
telnosti stanovenych ukoll a zamyslenych procesi.
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o |

Pan Jan Carlzon, vedouci pracovnik Scandinavian Airlines, vypravi o snaze ma-
nagementu charterovych aerolinii Vingresor vybudovat pod jeho vedenim idealni odpo€in-
kové misto pro starsi Svédské obcany na Kanarskych ostrovech.

Koncepce zahrnovala byty apartmentového typu na klidném misté s mélkym bazénem
vzdalenym od hluénych plazi, vybavené socidlnim zatizenim a zndmymi Svédskymi spo-
tiebi¢i a vyrobky, persondl mateiského solidniho typu se zdravotnickou kvalifikaci. Pro-
gram obsahoval kratké vylety z mista pobytu s ¢astymi odpocinkovymi zastdvkami a na-
v§tévu mistnich restauraci, které zaradily do svého jidelni¢ku néktera skandinavska jidla.

Koncepce byla popsana ¢lentim klubu diichodcii ve Stockholmu. Jeden mél namitky
proti umisténi ve vzdalené lokalité u bazénu a daval prednost vzruseni, které pfina$i mnoz-
stvi lidi a plaz. Druhy fikal, Ze by tam jel na tyden, vratil se dom@ a hned zacal hledat
néjakou novou cestu, hlavné kvili cené. A jeSté dalsi mél ndvrh, aby Vingresor misto toho
zafadil do seznamu svych z4jezdi Mexiko, kdyz uz pfedtim navstivili fantasticka mista,
jako je Sri Lanka a Gambie. Rozdily v odpovédich a piedpokladech manazerd Vingresoru
byly jeden po druhém zvazeny a néjak se doslo k zavéru, ze vyhrady urcité nebyly typické.
Carlzon to popsal takto: ,,A tak to pokracovalo, az nakonec ani jediny diichodce neprojevil
zajem o nas bajecny produkt. Podékovali jsme jim za to, ze do Vingresoru pfisli, a bleskoveé
jsme na jejich pfipominky zapomnéli. Tvrdohlavé jsme investovali 100 000 $ do nadher-
nych brozur velikosti tabloidu s velkymi tiskacimi pismeny. A nase matefské oSetfovatelky
jsme nechali ¢ekat na diichodce, kteti se nikdy neobjevili.*

7]

1. Strategické rozhodovani predstavuje proces nalezeni takové moZnosti pro
podnik, ktera zajisti vyhru v konkuren¢nim boji. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
2. Unikatni charakter strategického rozhodovani znamen4, Ze toto rozhodo-
vani je jednozna¢né, nevratné a nemize byt nikdo zopakovany.
a. ano
b. ne
3. Strategické rozhodovani je podminéno
a. vhodnymi a spravnymi informacemi
b. dostatecnymi finan¢nimi prostfedky podniku

. dostate¢né znalymi zaméstnancemi podniku
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d. ur¢itym trznim postavenim na trhu

E A

Strategické rozhodovani je zdkladem procesu strategického fizeni podnikatelského sub-
jektu. Strategické rozhodovani predstavuje proces nalezeni takové moznoti v budoucnosti,
které zajisti ispéch podniku na trhu a posili jeho konkurenceschopnost. Proces strategic-
kého rozhodovani je tvoren tiremi fazemi, a to sbérem relevantnich informaci, procesem

hledani nejoptimalnéj$i moznosti, a volba zakladniho vychodiska pro nasledujici tvorbu
strategie.

o

1b, 2b, 3a
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Strategickeé mysleni

3 STRATEGICKE MYSLENI

[el[wemrmneommemroy ]

Strategické rozhodovani je zaloZeno na strategickém mysleni top manazerti. Casto se
v podnikové praxi setkavame s manazery, kterymi chybi strategické mysleni, coz muize
vést k zavaznym problémiim v podniku. Potfeba strategického mysleni vychazi ze samotné
podstaty strategického fizeni, tedy pfedevsim z komplexniho a dlouhodobého charakteru
strategického tizeni. Nékterymi védci byly pifimo definovany zékladni principy strategic-
kého mysleni, které plati i do dnesnich dnt.

Hfewenarmrory ]

o vysvétlit podstatu strategického mysleni;

e objasnit vyznam strategického mysleni pro uspésné strategické tizeni podniku;
e urcit a specifikovat zakladni principy strategického mysleni.

_

Strategické mysleni, zpisob mysleni, principy strategického mysleni.

Spravné a dobie realizovatelné strategické mysleni pfedstavuje jeden ze zdkladnich
predpokladii uspésného strategického fizeni, které smétuje k vytvoreni optimalni podni-
kové strategie. Je to tudiz v podstat¢ takovy zptisob mysleni, ktery odpovida podstaté a spe-
cifickym rystm strategickych procest.

o]

Strategické mysleni pfedstavuje komplex poznéavacich a ucelové zaméienych myslen-
kovych aktivit vrcholového managementu podniku, zaméfenych na dosahovani stanove-
nych strategickych cila firmy.
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Potieba strategického mysleni je dana faktem, ze v ramci strategického tizeni musi pii-
slusny vedouci pracovnik:

e pochopit nesmirnou riznorodost jevii souasného svéta, jeho zmén, promén a moz-
nosti;

e musi se dobie orientovat mezi alternativami fesSeni, které se nabizi okoli podniku

e urcit pro podnik rozhodujici vyvojové trendy, které budou mit v budoucnosti rozho-
dujici vliv;

e dodrzovat zasadu ,,nejdiive premyslej a pak konej*.

Z uvedeného plyne, ze strategické mysleni se vyznacuje jednak intenzivnim analytic-
kym usilim vyuzit co nejlépe vSech dostupnych pravdivych informaci, které nam vytvari
obraz povzbuzujicich i omezujicich faktorii. Zaroven vsak je potiebné uvazovat perspek-
tivné a divat se na podnik a podnikatelské aktivity na zakladé predpokladané budoucnosti.
Vhodnym vyuzitim strategického manaZzerského mysleni 1ze ziskat nasledujici zakladni
ptinosy:

e Delsi zivotni cyklus vyrobkd, nebot’ jsme prvni, nebo mezi prvnimi, kdo identifikuji
nove prilezitosti a zmény v potiebach zakaznikd.

e Rychlejsi a jistéj$i navratnost investic nebot’ vyuZzijeme poptavky na trhu diive nez
konkurence.

A4

e Vyssi efektivnost a produktivitu tim, ze dosdhneme lepSich vysledkt, snizime na-
klady, omezime ztraty a zajistime lepsi fizeni zdroju.

e Omezeni rizika tim, Ze v fizeni se bude vyskytovat méné chyb, nebot’ vétSina bude
odhalena v¢as jiz v procesu sestavovani strategie, ¢imz se snizi nebezpeci vyskytu
krize v podniku.

e Zajisténi lepsi zpétné vazby a pouceni, nebot’ Cas, ktery konkurent vyuzije k li-
kvidaci chyb lze vyuzit k systematickému sledovani a analyze vlastni ¢innosti.

e ZlepSeni tymové prace a tymové atmosféry nebot’ zaméstnanci pii uspéchu podniku
spoluvytvaii progresivni formy podnikové kultury.

e Pieména toho co konkurence vnima jako hrozbu v piekvapivou pftilezitost naseho
podniku.

3.1 Principy strategického mysleni
Nekteti autofi a vyzkumnici v riiznych ¢asovych obdobich, zabyvajici se problematikou
strategického managementu, se pokusili konkrétnéji urcit a specifikovat zakladni principy

strategického mysleni. A tak Casem vznikly sofistikované klasifikace principil strategic-
kého mysleni.
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g

Strategické principy predstavuji soubor charakteristickych principt strategického mys-
leni, které nelze chépat isolované, nebot’ pouze jejich aplikace jako celek ptinasi ocekdvané
vysledky.

Jedna o nésledujici, konkrétni, principy strategického mysleni:

e princip mySleni ve variantach;

e princip permanentnosti strategického procesu;

e princip interdisciplinarniho myslent;

e princip tvlirciho myslent;

e princip syntézy intuitivniho a exaktniho mysleni;
e princip mysleni v Case;

e princip uplathovani zpétnovazebniho mysleni;

e princip védomi prace s rizikem;

e princip koncentrace;

e princip etiky.

Princip mysSleni ve variantach vyplyva z nejistoty budouciho vyvoje a patii k t€ém nej-
vyrazng€jSim a nejdilezitéj$im charakteristikam strategického mysleni. Zde je na misté upo-
zornit, Ze nejistota roste s délkou obdobi, v némz by méla byt uplatiiovana strategie.

Princip permanentnosti strategického procesu vytvaii nutnost neustalého procesu
tvorby podnikové strategie, nebot’ neustale dochazi nové informace, které je nutno stale
vyuzivat nebot’ jsou Casto dilleZitym podkladem pro nové rozhodnuti nebo pro Gpravy uz
drive vyslovenych rozhodnuti.

Princip interdisciplinarniho mysleni zdlraznuje pottebu pii tvorbé strategie podniku
vyuzivat poznatkl z riznych védnich disciplin. Tim se piekona jednostrannost v mysleni a
Vv feSeni konkrétnich problémii.

Princip tviiréiho pristupu je vyuzivan k hledani k hledani a rozpracovani novych, ne-
otfelych a netradi¢nich feSeni. Tento tviréi pristup je projevem tvoiivého lidského poten-
cialu pfi feSeni problémd.

Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni spojuje dva protichiidné zpisoby
mysleni, posuzovani, rozhodovani a feSeni problémtl. Spojenim téchto zplisobti mysleni
mizeme dosahnout vyssi efektivity lidské rozumové aktivity. Pfitom podil exaktnich a in-
tuitivnich poznatkl v jednotlivych situacich je rizné, nebot’ v obdobi o¢ekédvanych zmén
se lépe uplatiiuji intuitivni postupy, naopak pii rovnomérném vyvoji ddvame prednost
exaktnim postuptim.

22



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Princip mySleni v ¢ase zdiiraziuje potiebu myslet pfi tvorb¢ strategie neustale na bu-
doucnost, nebot’ doba, ktera bude ptichazet, bude urcité odlisSna od soucasnosti. Proto se
zde mohou objevit zcela neCekané problémy. Pokud tuto skutecnost nezapracujeme do pro-
cesu strategického mysleni, tak mohou vznikat zna¢né nedostatky.

Princip uplatiiovani zpétné vazby signalizuje nutnost kontrolovat nejen dopady vlivi
vngjsiho prostiedi na podnik, ale i dopady zmén, které v podniku jsou vyvolany. Jedna se
totiz o projev oznacovany jako fetézeni zmén, kdy kazdd zména vyvolava dalsi zmény,
jejichz uc¢inek musime sledovat.

Princip védomi prace s rizikem signalizuje nebezpe¢i rizik, které se mohou objevit pti
tvorb¢ a zejména pii implementaci strategie. Vzhledem k tomu, zZe tato rizika nejsou vzdy
patrna na prvni pohled, je zapotiebi provadét pravidelné analyzu a hodnoceni rizik a odpo-
vidajici poznatky zahrnout do strategického rozhodovani.

Princip koncentrace zdirazinuje potiebu urcit dulezitost jednotlivych opatieni a Sou-
stfedit svou pozornost na omezeny okruh problému, které maji rozhodujici vyznam ve stra-
tegickém fizeni.

Princip etiky pfedstavuje prvek, ktery by mél byt trvale dodrzovan, nebot’ vytvati po-
tiebnou image kazdé organizace. Zejména opatieni v ochrané zivotniho prostredi a v ob-
lasti bezpecné kvality produktl se dostava do poptredi zajmu vetejnosti.

Ponékud skromnéji podava prehled o jednotlivych prvcich strategického mysleni Lied-
tkiiv model elementi strategického mysleni. V tomto modelu soucasné je zdiraznén vy-
znam piedstav o budoucim vyvoji, nebot’ poznani vyvojovych trendli udava potiebny smér,
dle kterého se podnik miZe Usp&Sné ubirat. Podle tohoto modelu 1ze strategické mysleni
povazovat za synteticky proces vyuzivajici kreativity a intuice, ktery vede k vytvofeni in-
tegracni perspektivy podniku. Liedtkiiv mySlenkovy model ma ptesné a jasné definované
prvky, kam patfi:

e Systémovy pohled na budoucnost podavajici perspektivu vyvoje jak podniku, tak
jeho okoli a vzajemné jejich ovliviiovani. Soucasné je zde vyjadiena i vnitini prova-
zanost jednotlivych organizacnich soucasti v podniku a jejich vliv na kone¢né uspo-
radani.

e Zaméfeni na strategicke cile, které byly stanoveny na zaklad¢ vize jako zddouci stav
dosazitelny v konkrétné definovaném case.

e Inteligentni oportunismus projevujici se jak otevienosti i pochopenim, tak opatrnou
obezfetnosti viici novym mysSlenkdm a postuptim i metodam. Soucasné se tento pr-
vek projevuje i tvorbou alternativnich strategii podle méniciho se okoli.

e Mysleni v Case, které predstavuje v prabéhu strategickych uvah propojovat minulost
S pritomnosti a toto spojeni promitnout do budoucnosti v podobé potifebnych per-
spektiv.

e Hypoteticky zaloZzené mysleni reprezentujici uméni a schopnost tvorby i ovéfovani
vhodnych hypotéz, které se vztahuji ke strategii podniku.
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Nutno vsak pfipomenout, Ze v pritbéhu tvorby podnikové strategie se objevuje cela fada
problémt, které mohou negativné ovliviiovat strategické mysleni. K hlavnim piekazkam
strategického mysleni patfi:

1. Chybgjici vize, kdy top management a vlastnici neuvazuji o budoucnosti a Zziji
pouze Uspéchy pfitomnosti.

4. Nepftipravenost ke zménam, projevujici se neochotou realizovat pottebné zmény,
kdy velmi Casto se mezi odpiirci zmén vyskytuji vedouci pracovnici.

5. Obranné jednani, kdy prevlada pasivni piistup k chovani konkurence a nejista ob-
rana pozice podniku na trhu.

6. Nesystémovost znamenajici neschopnost vidét podnik jako celek a neuvédomovat
si vSechny moznosti, kterymi okoli podniku jej ovliviiuje.

7. Kratkozrakost, spocivajici v orientaci prevazné na operativni fizeni a neuvédomeéni
si vyznamu strategického managementu.

8. Osobni z4jmy, kdy prevladnou z4jmy jedince nad zajmy podniku.

9. Spatna informovanost, ktera predstavuje nedostatek informaci, shromazd’ovani ne-
pravdivych informaci nebo Spatny vyklad spravnych informaci, ptipadné jejich
pozdni ziskani.

10. Nedaslednost zpiisobena nedostatecnou kontrolou pfi sledovani naplnovani rozhod-
nuti a nezajiSténim uc¢inného vyhodnoceni vzniklych nedostatki.

11. Vyrobni orientace zptisobend neuvédoménim si vyznamu zékaznika jako Cinitele,
ktery rozhoduje o uspéchu podnikani. Tato orientace vidi hlavni Gspéch v produkci
bez ohledu na potfeby a zajem trhu.

12. Ignorovani kulturniho kontextu kdy se provadi neuvazena aplikace doméacich pii-
stupti na zahrani¢nim trhu.

13. Tvrdohlavost pfedstavujici drzeni se jedné moZnosti feSeni problému a nevyuZiti
dalsich alternativ.

14. Opomenuti potieb zakaznikl spocivajici v nerespektovani jejich ptani a projeve-
nych potieb.

15. Podcenéni vyznamu kvality kdy si dodavatel neuvédomuje vyznam naplnéni oce-
kavani zékaznika.

16. Formalismus charakteristicky omezenou premyslivosti a prevladajici ptizpiisobi-
vosti coz znamena v podstaté omezeni inovaci.

17. Nerozhodnost projevujici se zbyte¢nym vahanim, vyckavanim, zdlouhava aplikace
novych ptistupil a obrannych opatieni.

18. Netrpélivost spocivajici v zavadéni nedomyslenych napadid, opousténi dobrych
myslenek pii prvnich netspésich.

[7] e

1. Strategické mysleni predstavuje komplex myslenkovych aktivit zaméstnancii
zaméienych na dosahovani stanovenych strategickych cili podniku.

da. ano
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ne

2. Nutnost neustalého procesu tvorby podnikové strategie se nazyva

a.
b.

C.

princip permanentnosti mysleni
princip permanentnosti strategického procesu

princip mysleni v Case

3. Mezi dalsi principy strategického mySleni nepatii

a.
b.
C.
d.

princip uplatnovani zpétné vazby
princip etikety
princip prace s rizikem

princip koncentrace

|
Strategické fizeni predstavuje komplex ucelové zamétenych myslenkovych aktivit top

manazerd, které jsou zaméfené na dosahovani stanovenych strategickych cilt podniku.
Spravné realizované strategické mysleni predstavuje jeden ze zékladnich predpokladii pro

uspésné strategické tizeni v podniku. Potieba strategického mysleni je dana riznorodosti
jevi soucasného svéta, potiebou dobré orientace mezi ur€itymi alternativami a potiebou
sledovani rozhodujicich vyvojovych trendi ve svété. Soubor charakteristickych principt
strategického mysleni se nazyva jako strategické principy. K zdkladni principiim strategic-
kého mysleni patii naptiklad princip mysleni ve variantach, princip permanentnosti strate-
gického procesu, princip interdisciplinarniho mysleni, princip tviir¢itho mysleni a dalsi.

N 1]

1b, 2b, 3b
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4 STRATEGIE PODNIKU

[el[wemrmneommemroy ]

Produktem strategického mysSleni a strategického rozhodovani je strategie podniku.
Strategie pfedstavuje dlouhodobou koncepci podniku, kterd podstatnym zpiisobem usmér-
fluje veskeré budouci aktivity podniku. Strategii podniku formuluji top manaZzeti ve spolu-
praci s dalsimi manazery a zaméstnanci podniku. Vysledna strategie, ale také jeji tvorba, je
vyznamnym zpusobem ovlivnéna zajmovymi skupinami podniku, jako jsou tfeba investofi,
vetitelé, majitelé, zaméstnanci atd. Piestoze ma strategie Casto zcela unikatni charakter, tak
byl vytvofen obecny model strategie podniku specifikujici zakladni etapy spojené s tvorbou
strategie a strategickym fizenim podniku.

Hlewewrrory ]

e definovat strategii podniku;

o vysvétlit podstatu strategie a jeji vyznam pro podniku;

e objasnit roli zajmovych skupin pfi tvorbé strategie podniku;
e specifikovat model strategie podniku a jeji jednotlivé Casti.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Strategie, model strategie, zajmové skupiny, interim manazer.

Strategie podniku je zékladnim produktem strategického mysleni i rozhodovani a stava
se hlavnim usmérnovatelem vSech podnikovych aktivit v budoucnu. Proto v soucasnosti,
kdy dochézi k vyznamnému uplatiiovani strategického tizeni, se pojem strategie stava vy-
soce frekventovanym. Tento pojem feckého plivodu byl ¢asto pouzivan v oblasti vojenské
a do terminologie podnikani jej piivedla podobnost, nebot’ podnikani je v podstaté bojem,
valkou s konkurenci o zdkazniky na trhu.

Strategie podniku ma kli¢ové postaven v fizeni, nebot’ zahrnuje:

e aktivni vytvareni cili podniku coz je opakem pasivniho reagovani na vzniklou situ-
aci,

e ujasnénim vychozi situace v podobé poslani a vize podniku;
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e komplexni vyhodnoceni jak vnéjSiho prostiedi, tak vnitinich sil a moznosti podniku;
e odhad moznosti podniku dosahnout stanovenych cilii prostiednictvim vhodné zvo-
lené alternativy.

Podnikova strategie vyzaduje vhodné organizacni uspotadani, aby byla uspésna v kon-
krétnim podnikatelském prostredi. Zaklad tohoto uspotadani tvofi:

e Aktivni tvorba strategickych cild, kterych je tieba prostfednictvim strategie dosah-
nout.

e Vhodny zplsob motivace pracovniki, ktery zajisti odménovani na zaklad¢ vykon-
nosti.

o Ucelné usporadani organizace, které bude mit dobfe navazujici procesy.

e Nove¢ vytvoiena podnikova kultura s nové vymezenymi hodnotami a normami.

e Spravny vybér zaméstnancti, jejichz zkusSenosti, pracovni aktivita i postoje vytvari
hlavni pfedpoklady tispé$nosti podniku.

e Potfebné zdroje nutné k dosaZeni stanovenych cilt podniku.

4.1 Definice strategie podniku

Strategie podniku se stdva vychozim nastrojem procesu napliiovani stanoveného poslani
firmy, pfedstavuje zdmérné a aktivni formovani cilti ¢innosti podniku, vybér nastrojt i po-
stupti k jejich efektivnimu dosaZeni pii optimalnim vyuZiti zdrojh a ptileZitosti.

Strategie podniku se stdva vychozim nastrojem procesu napliiovani stanoveného poslani
firmy, pfedstavuje zamérné a aktivni formovani cili ¢innosti podniku, vybér nastroji i po-
stupti K jejich efektivnimu dosazeni pfi optimalnim vyuziti zdroju a ptilezitosti.

V konkrétnich podminkéch podnikani strategie podniku neni strnulym dokumentem, ale
zivym nastrojem fizeni nebot’ znamena:

e Postup jak zajistit zisk z konkrétni podnikatelské ¢innosti.

e Optimalni vyuziti zdroju, které mé podnik k dispozici nebo mize ziskat.

e Tvorbu konkurencni vyhody trvalou inovaci svych vyrobkii i sluzeb a jeji co nejdelsi
uplatnéni a udrzeni.

e Ziskani a udrzeni solventnich, loajalnich zédkaznikt, kteti jsou piredpokladem udr-
Zeni zisku.

e Pfedchazeni vyskytu krizovych situaci v€asnym, rychlym a uspokojivym feSenim
vyskytujicich se rizik.
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Vytvareni potfebné soustavy socidlnich jistot pro zaméstnance, které zajisti udrzeni
schopnych, kreativnich a vykonnych zaméstnanct. S tim souvisi nejen neustalé je-
jich zvySovani jejich kvalifikace, ale i spravna motivace a podpora.

Zajisténi vzajemné solidni spoluprace s dodavateli zdroja, s odbérateli produktt i
s vetejnosti dané lokality, regionu, statu.

S ohledem na proménlivost okolniho prostiedi podniku a na ¢asto se vyskytujici zmény,
je vhodné chapat strategii podniku jako piizptisobeni aktivit podniku uréitému prostiedi,
Vv némz podnik plisobi pfi vyuziti vhodnych piilezitosti a odstranéni hrozeb, které¢ jej mo-
hou hrozit. Na zéklad¢ téchto informaci a shroméazdénych poznatkt 1ze konstatovat, Ze stra-

tegii podniku mizeme chapat nasledovné:

1.

Strategie podniku se stava zakladni smérnici pro dalsi postupné strategické rozho-
dovani a ovliviiuje predevsim investi¢ni rozhodovani a inovacéni aktivity.

Strategie se stava prostfedkem, ktery stmeluje podnik v jeden celek sméfujici k do-
sazeni vytycenych dlouhodobych cilu.

Strategie se stava nadvodem, ktery vymezuje zakladni formy konkuren¢niho boje
podniku.

Strategie piedstavuje prostiedek slouzici k dosaZeni konkuren¢ni vyhody s vyuZi-
tim prednosti podniku a pfileZitosti které poskytuje okolni prostiedi a chrani podnik
pted plisobenim ohrozeni a hrozeb.

Strategie souc¢asn¢ musi napliiovat svou ekonomickou funkci spocivajici ve vytva-
feni ekonomickych ptinost po své vlastniky a poskytovat potiebné socidlni jistoty
zaméstnancim. V duasledku toho musime chapat podnikovou strategii nejen jako
podnikatelsky a ekonomicky systém, ale také jako systém socidlni ¢imZz se vyrazné
meéni nazor na tento podnikovy prostiedek.

.....

Akronym je tvofen pojmy PLAN — PLOY — PATTERN — POSITION — PERSPECTIVE.
Obsah témto anglickych pojmt v konkrétnim vyuziti definovani strategie poskytuje nasle-

dujici vysvétleni:
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PLAN — pfedstavuje uvédomély postup jednani ve vymezeném manévrovacim pro-
storu, v uréeném Case a snazici se dosahnout diive stanovenych cilti.

PLOY — manévr, ktery umozni vhodnym pfistupem dosdhnout uréenych strategic-
kych cili a tak naplnit jak vizi podniku, tak i jeho poslani.

PATTERN - strategie vytyCuje smér a prostor, ve kterém se muze realizovat jednani
podniku bez ohledu na turbulentnost podnikatelského prostedi a urcuje i Zadouci
koordinaci chovani podniku.

POSITION — predstavuje navod jak dosahnout urcitého mista (pozice) na urcitém
trhu, ktery I1ze oznacit jako taktiku podniku realizujici fizeni podnikovych ¢innosti
takovym zpiisobem, Ze dojde k naplnéni ur¢itych stanovenych cili.
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e PERSPECTIVE —je interpretace budoucnosti, kterd ukazuje nejen na zmény v okoli
podniku, na hlavni vyvojové sméry, ale zejména na potiebu vytvaiet nové zplisoby
mysleni a rozhodovani top managementu.

Aktivity spojené se strategii podniku:

e Strategie vytyCuje smér podnikani v budoucnosti.

e Strategie musi podniku zajistit specifickou konkuren¢ni vyhodu.

e Strategie stanovuje podnikové cile odvijejici se od podnikového poslani a vize.

e Strategie sleduje dosazeni souladu mezi aktivitami podniku a jeho okolim.

e Strategie na cesté k Gspéchu stavi na klic¢ovych zdrojich, které ma podnik k dispozici
a zejména na schopnostech pracovniku firmy.

e Strategie vymezuje jak potfebu zdrojl, které jsou potiebné k dosaZeni stanoveného
cile, tak zpisob jejich zajisténi.

e Strategie je vychodiskem a fidicim elementem pro taktické a operativni fizeni
a proto zasadnim zptisobem urcuje tikoly na taktické i operativni fidici urovni.

4.2 Model strategie podniku

Jak zkuSenosti ukazaly, v dobfe fungujici strategii musi byt dobie vystizeny a urCeny
hlavni aktivity podniku, které respektuji a vychazi z potieb a prani zakaznika pti dodrzo-
vani zasady, ze o zajmu zakaznika rozhoduje nizka cena. Strategie musi byt velmi flexi-
bilni, coZ znamena neustaly vyvoj vSech slozek podniku, vstiebavani novych podnétl a na-
vyki, pfekonani 1 opusténi starych praktik a co nejvétsi vyuziti vzniklych ptilezitosti.

Z toho vyplyva, zZe strategie podniku piedstavuje urcity vyvoj podnikové organizace
spocivajici v zapojeni vSech podnikovych sil a prostedki tak, aby byly uspokojeny naroky
rozhodujici zajmové skupiny v podniku, pfipadné mimo n¢j. Z tohoto diivodu musi podni-
kova strategie predstavovat urceni dlouhodobych cilti podniku, stanoveni ¢asového planu
metod a postupu, které zajisti jejich dosaZzeni a naplanovani potiebnych zdroju véetné zpi-
sobu jejich vyuziti.

I kdyZ kazdé podnikova strategie by méla byt originalni, Ize nalézt obecny model pod-
nikové strategie, ktery vychdzi ze tii zdkladnich piliih, kam patfi:

1. Piedstavy o budoucnosti, které musi vyustit do stanoveni dominantniho strategic-
kého cile, takZe se jedna v podstaté o formulaci podnikové politiky.

2. Analyza okoli podniku, ktera nam pomuze urcit rozhodujici vyvojové trendy.

3. Analyza vnittnich sil podniku, ktera nam ukaze jak podnikové slabosti, tak podni-
kové prednosti a postaveni jednotlivych funk¢énich oblasti.

V disledku tohoto nézoru Ize vytvofit nasledujici systém jednotlivych segmentt, které
vytvaii obecny model strategie podniku:
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Stanoveni zakladni predstavy 0 budoucim vyvoji podniku (vize), pii upfesnéni poslani
(mise) podniku a vyty¢eni konkrétnich strategickych zadoucich stavii ve stanoveném ¢aso-
vém horizontu (strategické cile).

Strategicka analyza zahrnujici:

e analyzu okoli podniku (hlavni vyvojové sméry v jednotlivych oblastech),
e analyzu konkurence (jak aktudlni tak potencialni),
e analyzu vnitiniho prostiedi podniku.

Hledani souladu mezi strategickymi predstavami (mezi vizi, misi, cili) a vysledky ana-
lyz.

Vybér podnikové strategie a jeji formulace spocivajici:

e vymezeni alternativ, strategickych moznosti, které jsou vhodné pro podnik;

e zhodnoceni jednotlivych moznosti, nebot’ je nutno soustfedit pozornost pouze na je-
dinou strategii;

e vybér vhodné strategie.

Zpracovani strategie do konecné podoby, kterd mimo budoucich piedstav a analyz
musi obsahovat ur¢eni mnozstvi a charakteru zdrojt, stanoveni pouzivanych metod a ma-
nazerskych pfistupl a stanoveni strategickych procest, které zajisti efektivni napliovani
budoucnosti v podobé piedstav a zejména dosazeni stanovenych cilt.

Implementace strategie, coz predstavuje pievedeni strategie podniku do konkrétni ¢in-
nosti (realizace strategie).

Upravy stavajici strategie podniku, které umozni co nejefektivngji prekonavat zmény,
které se v turbulentnim vné&j$im prostedi objevi cestou vyuziti potfebné flexibility strate-
gie.

Nelze vSak zapominat, Ze po celou dobu tvorby 1 implementace strategie je potfebné
provadét trvale strategickou kontrolu, ktera ma pon¢kud odlisné vlastnosti od operativni
kontroly.

Tento model podnikové strategie musi byt v praxi pfeménén na konkrétni strategické
rozhodnuti, které budou mit vztah k nasledujicim oblastem:

e K zakazniklim, na které se podnik soustiedi, nebo které opusti a nebude obsluhovat.

e K produktiim, které bude podnik nabizet, obménovat, inovovat nebo jejich produkci
zrusi.

e K aktivitdm, kterymi se podnik bude zabyvat, roz§ifovat a vyuzivat nebo které zrusi.
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4.3 Zajmové skupiny ve vztahu ke strategii podniku

Procesu strategického tizeni se zGc¢astiiuji rizné osoby, nebo skupiny osob, které¢ maji
rizny podil a zajem na charakteru vytvorené strategie, hovotime o tak zvanych zajmovych
skupinach.

Pod terminem z4jmové skupina je chapan kazdy (fyzické nebo pravnické osoby), jehoz
¢innost mize ovlivnit podnik, nebo koho ¢innost podniku ovliviiuje.

Na tvorbé podnikové strategie se podili nasledujici z4jmové skupiny:

e Top management podniku, ktery pfijimaji strategickd rozhodnuti urcujici budouc-
nost firmy a vytvati podminky pro realizaci téchto rozhodnuti.

e Pracovnici stfedni irovné managementu, ktefi shromazd’uji a analyzuji informace
(fakta) pfipravuji plany podle pokyni a realizuji je, pokud byly schvaleny.

o Externisté, kteti plisobi jako poradci, nebo se zucastiuji zpracovani specielnich ¢asti
strategie.

e Vlastnici podniku, pokud netvoii vrcholovy management. Jejich tloha je nezastupi-
telna nebot’ vlastnické cile mohou byt odlisné od cilli vykonnych manaZerd, ale
vzhledem K rozhodujicimu postaveni vlastnikll v systému fizeni podniku maji tyto
cile dominantni postaveni. Pfitom bychom méli hledat potfebny soulad, nebot’ vza-
jemna davéra top managementu podniku a vlastnikli je predpokladem uspéchu
firmy.

Relativni sila zdjmovych skupin v podniku je dané fadou faktorti, kam patii napiiklad
ovladani informaci nebo zdrojli, nezastupitelnost v podnikovém organismu, funkéni posta-
veni v podniku a uméni jej vyuzivat, ovladnuti nahodilosti (schopnost zvladnout necekané
problémy). V kazdém podniku mimo tvilirce strategie piisobi dal$i zdjmové skupiny, jejichz
souhrn vS§ak nemusi byt tplny a je Gcelné pro kazdy podnik jej rozsitit nebo naopak zuzit.
Soucasné ve struc¢nosti je uveden jejich hlavni zajem (cil) v podniku:

e Vlastnici — maji zdjem na navratnosti vloZzeného kapitélu a na vyuzivani vSech vy-
hod, které mtze podnik poskytovat.

e Top management - ma zdjem na rozvoji podniku a na dosahovani odmén, které mo-
hou ziskat pfi splnéni cili.

e Zaméstnanci — udrzet si zamé&stnani a ziskavat odpovidajici odménu za praci. Sou-
¢asn¢ maji zdjem na dodrzovani pracovni legislativy, podil na zaméstnaneckych vy-
hodach, moznost mit uspokojeni z vykonavané prace.
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4.4

Odbory — mit uznavané postaveni prostfednika mezi zaméstnavatelem a zamést-
nanci, byt dillezitou soucasti firemni organizace a moci se zucastnit kolektivniho vy-
jednavani.

Véritelé — ziskat nejen moznost navraceni zapujceného kapitalu, ale dosahnout i do-
hodnutého troku ze zaptijcené ¢astky. V ptipad€ neuspéchu mit prioritu pii splaceni
dluzné Castky.

Zakaznici — ziskat kvalitni, bezpe¢ny a moderni vyrobek za cenu odpovidajici kva-
lit€ veetné zajisténi sluzeb servisu a ndkupu nahradnich soucasti.

Dodavatelé — pozaduji trvaly odbyt za ceny pro n¢ vyhodné, profesiondlni vzajemné
vztahy a dodrzovani platebnich dohod.

Konkurenti — vyzaduji upravit podnikatelské prostedi ur¢itymi piesnymi pravidly
a jejich dodrzovani.

Mistni komunita — ma zijem na vzniku solidnich zaméstnaneckych pftilezitosti,
které budou piedevsim vyuzivat mistni residenti, podporu charitativnich, kulturnich
I sportovnich akci, pokud mozno trvalou a zvysujici se zaméstnanost, ochranu zivot-
niho prostiedi.

Sirokd veFejnost — ochrana Zivotniho prostiedi, ceny odpovidajici kvalit& produktu,
dodrzovani norem a zakont.

Stat (vlada) — vEasna a dailovym zdkoniim odpovidajici platba daniovych povinnosti,
udrZeni zaméstnanosti, dodrZzovani piedpistt usméritujici podnikéani podnikd.

Priciny zmén podnikové strategie

Kazdy podnik ptedstavuje podle fady autori Zivy organismus, jehoz fizeni, pokud
chceme, aby podnik prosperoval, musi byt zamétfeno na tyto principy:

VyuZivat flexibilitu, kterd predstavuje schopnost pfijimat a zavadét zmeény.
Kontinudlng provadét inovace.

Zajistit odolnost vici aktivitam konkurence.

Pravidelna a nepfetrzita kontrola vykonnosti podniku.

Plynulé a nepfetrzité fizeni riistu znalosti pracovniki podniku.

Proto ma velky vyznam pfi fizeni podniku flexibilita (pruznost) strategie, nebot’ zména
je jedinou jistotou Vv trznim prostiedi jelikoz v podminkach globalizace je vSechno ve stavu
zmén. Také lze konstatovat, ze podnik ma dvé moznosti a to bud’ se bude vyvijet a tedy
realizovat potiebné zmény, anebo pro neschopnost realizovat zmény zanikne.

Pfitom musime pocitat, Ze zména je Casto spojena s mimotradnym usilim, vétSinou se
znaénymi vynalozenymi prostiedky a mnohdy i s nejistym koncem. I kdyz mizeme zmény
V podnikovém zivoté povazovat za narocné dobrodruzstvi, je zapotiebi je realizovat, nebot’
dobfte provedené a pro rozvoj podniku prospésné zmény by mély pfinést rozvoj bohatstvi
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vlastniki, spokojenost zaméestnanct a uspéch v podnikéani. Tim, ze budeme realizovat pro-
spésné zmeény, vyhneme se tzv. dinosaufiho syndromu, coz piedstavuje pomalost, nepo-
hyblivost, resistenci na zmeny.

V kazdé dobé musime pocitat se dvéma zadkladnimi druhy zmén, a to se zménami exter-
niho prostiedi podniku a zménami interniho prostedi podniku.

V soucasné dobé miizeme pocitat s témito hlavnimi vyvojovymi trendy, které jsou za-
kladem hlavnich podnikovych zmén vyvolanych okolim podniku:

e Internacionalizace ekonomiky projevujici se vytvafenim nadnarodnich spole¢nosti.

e Intelektualizace ¢innosti vedouci k potfebnému riistu vzdélani pracovnikt 1 vedeni
podniku.

¢ Informatizace lidské spolec¢nosti, kdy pocitace se stavaji vyznamnou slozkou vyba-
veni podnikti a jejich ovladani je vyzadovano od vétSiny pracovnikt podniku.

e Zrychlovani vyvoje, které je dano perfektné fungujicimi komunikac¢nimi systémy,
které bez problémil pienasi rychle a spolehlivé nové poznatky.

e Pruznost producentu, ktera se stava zakladem jejich konkurenceschopnost a udrzeni
urcité konkuren¢ni vyhody viici ostatnim ti¢astnikiim na trhu. Soucasné je to dulezita
vlastnost, kterd zajiSt'uje potfebnou loajalitu zakazniku.

e Ekologické chovani lidi 1 podniku, dané pottebou omezit poskozovani Zivotniho
prostiedi lidské spoleCnosti a zajistit uplatnéni myslenek udrzitelnosti dobrych pod-
minek Zivota.

e Intenzifikace produkce, kdy tento trend je vyvolan omezujici se nabidkou zdroji,
ristem jejich ceny a omezenou moznosti je nahradit. Proto roste trvale jejich inten-
zivni vyuzivani jako dilezity prostfedek vedouci ke snizovani nebo jen k udrzeni
nakladii na pozadované vysi.

V rameci vnitinich podnikovych zmén Ize pocitat s nasledujicimi zménami:

e Personalni zmény, které jsou zptisobeny nastupem novych pozadavkl na pracovniky
podniki a které vyvolavaji vznik novych profesi i podnikovych funkci.

e Zmény ve struktufe organizaci, které jsou vytvaieny potiebou nove usporadat ttvary
podniku v souladu s pozadavky zakaznikt, dodavatelti i vlastni potieb produkce (v
technologiich).

e Zmény v podnikové kultufe vyvolané zménami jak organiza¢nimi tak personalnimi
a ovlivnéné novymi vyvojovymi trendy. Podnikové kultura se méni taktéz v di-
sledku zmén hodnot u spottebitelt.

e Zmeény piipravy pracovnikil k vykonu novych funkei 1 k zvladnuti ukold, které jsou
dany delegovanim povinnosti a odpovédnosti.

e Zmény v uloze managementu, kdy odpovédnost za spokojenost zakaznikd i za rea-
lizaci zmén se postupné pienasi do naplné role managementu prvni linie. Tim do-
chazi k vyraznym zménam v pristupech a v chovani jednotlivci. S tim, je spojen

33



Strategie podniku

I neGekany rozmach tvorby pracovnich tymd, jako dulezité slozky podnikové orga-
nizace.

Zmény vyvolavaji nejen rozmach sil, které je vyvolavaji, ale také sil odporujicich, proto

je dulezité dosahnout prevahu nad odporem. Zde se totiz podle Hammera projevuje pravi-
dlo 20/60/20 jako reakce zaméstnancli na program zasadnich zmén. Z uvedeného pravidla

vyplyva, ze:

20% zaméstnancu vita zménu s nadSenim;

60% jsou zaméstnanci nerozhodnuti, které je pro zménu nutno ziskat nebo je pte-
svédcit, aby nebyli brzdou pfi realizaci pfemeén;

20% zamé&stnancl bude zasadné proti navrzené zméné a vlastné vici jakékoliv
zmeng.

Zakladnim poznatkem tohoto pravidla je vSak skutecnost, Ze nejvice lidi, ktefi jsou proti

zméng, patii do skupiny manazert, kde je Ipéni na tradiénich postupech, organizaci i funk-

cich nejvice utuzovano (obavy o kariéru, plat, pravomoci, nutnost se ucit nové postupy).

9%

Obecné Ize vsak fici, Ze pri¢iny odporu zaméstnanct vici zménam jsou nasledujici:
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Nadmeérna osobni nejistota, kdy dochdzi ke ztraté ditvéry v osobni ptinos podniku.
Piekvapeni ze zmény, kdy pracovnici nejsou fadné€ informovani o nutnosti jeji rea-
lizace a nejsou pozdg&ji do této aktivity zapojeni.

Znepokojeni kvili schopnostem, které¢ pracovnik ma a jez staci na vykon dané
funkce. Je zde opravnéna ztrata divery se schopnosti zvladnout nové povinnosti.
Nebezpeci vedlejsich ucinki, které mtize zména vyvolat a které dosud nezname.
Nebezpeci vice prace, jelikoz velmi €asto jsou zmény spojovany s hledanim moz-
nych uspor.

Vyhrady proti osobé&, kterd zmény provadi, cozZ mize byt jevem jak objektivnim, tak
i subjektivnim.

Skryté hrozby, které jsou s danou zménou spojovany a proti nimz se nedélaji di-
sledna opatieni.

Poruseni zasady ,,ménime jen to, co musime*.

Nebezpeci rizika, které kazda zména nese a Casto je spojovan vyskyt rizika s inova-
cemi jakéhokoliv druhu.

V dutsledku toho manazer zmén ma nasledujici povinnosti (ukoly):

Realisticky diagnostikovat situaci v oblasti, za kterou odpovida.

Seznamit v¢as pracovniky se zmé&nami, které budou provedeny, realisticky ukazat
na vzniklé problémy a dopady, snazit se zapojit pracovniky do realizace zmén.
Analyzovat mocenské tlaky v oblasti odpoveédnosti piisobici pro zmény i proti nim
a vyuzit je presmérovanim na podporu realizace zddoucich zmén.

Systematicky a citlivé fidit proces zmén.
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Pro uskutecnéni zmén v podniku lze vyuzit fady postupll, které¢ se neustile vyviji.
A proto se nelze divit, Ze plivodné zna¢né rozSiteny Deminglv cyklus nebo jeho modifiko-
vana podoba nazyvana Stewartiv cyklus je nahrazen metodou DMAIC, kde v tomto akro-
nymu jednotliva pismena znamenaji nasledujici ¢innosti:

e Define — co nejlépe definovat feSeny problém.

e Measure — zjistit jak plivodni, nezménény stav funguje.

e Analyze — zjisténi prilezitosti pro zménu k lepsimu, ale také umoznujici identifikaci
zdroje vad nebo chyb.

e Improve — oznacujici vybér nejlepsiho postupu pii zméné, jeho odzkouseni a uplat-
néni.

e Control — signalizujici potfebu kontrolovat realizaci zmény, fidit jeji implementaci,
nebo navrat do pivodniho stavu.

V soucasnosti velmi ¢asto realizuji zmény tzv. interim manazefi, které ¢asto v ¢eském
jazyce oznacujeme jako docasni (prozatimni, 1étajici) manazefi. Jsou to zkuseni a kvalifi-
kovani vedouci pracovnici, kteti docasn¢ ptebiraji presné definovany ukol s ptesné dohod-
nutymi vystupy a za predem stanovenou odménu. Interim manazer tak prebira rozhodujici
pravomoc, Ucastni se operativni prace, rozhoduje pfi prosazovani zmény, fidi tym spolu-
pracovniki a nese odpoveédnost za splnéni ukolu.

orzr 7]

1. Strategie podniku je vysledkem procesu
a. strategického planovani
b. implementa¢ni procesu
C. rozhodovani managementu podniku
2. Strategie podniku piedstavuje zamérné a aktivni formovani cila ¢innosti pod-
niku pfi optimalnim vyuZiti podnikovych zdroju a respektovani prostiedi pod-
niku. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
3. Kzajmovym skupinam podniku nepatii
a. zaméstnanci podniku
b. manazefi podniku
C. zajemci o podnik

d. vlastnici podniku
|
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[ swmortnapmary ]

Strategie podniku pfedstavuje zamérni a aktivni formovani cilii ¢innosti podniku, vybér
nastroji a postupt k efektivnimu dosazeni cilli pfi optimalnim vyuziti zdroji podniku a
ptilezitosti dané podnikovym prostfednim. Podnikova strategie vyzaduje adekvatni organi-
zaéni uspofadani proto, aby byla Uspésné s konkurené¢im podnikatelském prostredi. M-
Zeme popsat obecny model strategie podniku, ktery je tvofen témito kroky: stanoveni za-
kladni ptfedstavy o budoucim vyvoji podniku, strategickd analyza, hledani souladu mezi
strategickymi predstavami a vysledky analyzy, vybér adekvatni podnikové strategie, zpra-
covani strategie, implementace strateige, revize stavajici strategie, strategicka kontrola. Na
tvorbu strategie maji vliv také zajmové skupiny podniku jako jsou manazefi, majitelé pod-
niku, zaméstnanci, zdkaznici, véfitelé a dalsi osoby.

|
1a, 23, 3C

|
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5 STRATEGICKE PREDSTAVY A CILE PODNIKU

owrmmeeroy [

Strategie podniku se opira o strategicky zamér, ktery je tvofen ¢tyfmi ¢astmi, a to misi
podniku, vizi podniku, strategickym cilem a hodnoty podniku. Tyto Casti strategického za-
méru spolu vzajemné souvisi a jsou propojeny. Kazdy podnikatelsky subjekt by si méla
definovat svijj strategicky zamér, aby si byl schopen urcit sviij budouci smér a vyvoj. Pii
tvorb¢ strategického zdméru vyznamnou roli hraje prognostika a tvorba prognézy budou-
ciho vyvoje podniku.

|
ewewproey
e vysvétlit vyznam progndzy v procesu tvorby strategie podniku;
e pojmenovat a definovat slozky strategického zaméru podniku;
¢ navrhnout slozky strategického zaméru pro konkrétni podnikatelsky subjekt;
e objasnit vyznam vhodného definovani strategického cile;

e navrhnout strategicky cil pro situaci konkrétniho podniku;
e vysvétlit roli hodnot podniku pro budouci strategii podniku.

|
aieoksiomaprory
Strategické cile, mise podniku, progndza, vize podniku, hodnoty podniku, SMART.

Kazda podnikova strategie se opird o tfi zdkladni pilife, které tvoii strategicky zamér,
analyza podniku i jeho okoli a vlastni implementace (zavedeni do realu) strategie. Jejich
spojenim pak vznika jedine¢ny systém podnikatelského postupu, ktery je zaméeien do bu-
doucnosti. Vzhledem k tomu, ze v piipadé podnikové strategie se jedna o co nejvhodnéjsi
vyuziti potencidlu budoucnosti, jsou soucasti strategického zaméru i poznatky ziskané pro-
gnozou budouciho vyvoje.

5.1 Postaveni prognoézy ve tvorbé strategie podniku

S myslenkou budoucnosti je spojena kazda sféra lidského jednani, kazda aktivita ¢lo-
véka nebot’ je zapotiebi uvazovat jak bude tato aktivita pokracovat v budoucnosti. Proto je
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pochopitelny zdjem kazdého Clovéka o poznani budouciho vyvoje snaha odhalit alespoii
pravdépodobnost tohoto vyvoje nejen v blizké, ale 1 ve vzdalené€jsi budoucnosti. Tento za-
jem o budoucnost je realizovan v podobé systematického uvazovani o mozném vyvoji bu-
doucnosti. Vlastni ptfedpovéd’ budoucna tvoienou specialisty na tuto oblast 1ze definovat
jako soubor alternativnich budoucnosti a cest k nim vedoucich, které snizZuji neurci-
tost budouciho vyvoje. Tim se vytvaii realnéjsi predpoklad pro pfijeti potiebné objektivni
strategie jako cesty k vyuziti v§ech piilezitosti a odvraceni nebezpeci, které miize podniku
piinést budoucnost. Prognoza piitom plni soucasné¢ nasledujici funkce:

e Informacni — poskytuje obraz budoucnosti v daném case.

e Heuristickou — podnécuje a inspiruje ¢innost zajemct o spravnost vysledki pred-
povédi.

e Analytickou — vysvétluje a rozebira pticiny daného sméru vyvoje.

e Syntetickou — spojuje dil¢i procesy v pozadovany celek a vytvaii urcity komplexni
nazor a stanovisko.

¢ Normativni — z pfedpokladaného vyvoje odvozuje rizné moznosti chovani od ob-
jektivne nejvhodnéjsi po nebezpecné a ohrozujici.

Jelikoz kazda progndza ma urc€ité ¢asové i1 prostorové rozméry musime si byt védomi,
ze presnost predpovédi budoucnosti klesa s del§im ¢asovym obdobim a zvétSujicim se pro-
storem, pro néZ je prognoza ur¢ena. Soucasné s ohledem na strategické fizeni podniku je
nutno pocitat s fadou faktort, které mohou prognézu ovliviiovat. Kvalitu predpovédi
ovliviiuji:

e Kovalitni, nezkreslené a komplexni informace.

e Dobré a objektivni zpracovani informacnich vstupi.

e Postoje a schopnosti zpracovatelu.

e Pochopeni a vhodna aplikace svétovych megatrendii do vnitini oblasti vlastniho
podnikéani dan¢ho podniku.

Ukazuje se, ze potteba predvidani vyvojovych trendl v podnikatelském prostredi vy-
razn¢ ovlivni potfebnou strategii podniku a to zejména proto, Ze:

e existuje stale vétsi a intenzivnéjsi tlak konkurence;

e roste nabidka a kleséd poptavka v obdobi globalizace;

o klesa loajalita zakaznikt a riist jejich narokt opirajici se zvySujici se znalosti;

e rychle se rozvijeji nové technologie a probihd intenzivni nahrazovani lidi vymoze-
nostmi techniky.

Odhalovani potieb zakaznikli na zdkladé mnohdy malo vyraznych signalti v podobé¢
trendii je nutnosti, nebot’ se stava vyznamnou komparativni vyhodou v konkurenc¢nim
soupeteni na trhu. A tak v€asna inovace predstavuje uzite¢ny proces transformace vhodné
tvarci (kreativni) myslenky do podoby trhem pozadovaného produktu.
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5.2 Strategické poslani podniku

Poslani podniku ma byt vefejnym, jasnym a pochopitelnym vyhlasenim vyvojového
sméru podniku, kterym je informovand vefejnost a motivaci zaméstnanct, jimz mé dodat
potfebnou socidlni jistotu, kterou podnik svou existenci zajistuje.

Poslani (mise) podniku zdivodniuje opravnénost existence podniku a vyjadiuje piani ve-
deni podniku, jak by mél byt podnik chdpan a piijiman vetejnosti. Prostiednictvim poslani
podniku dochazi k vymezeni toho, na co se podnik v budoucnosti soustiedi a jak bude po-
stupovat.

V disledku toho vyplyva, Ze poslani podniku piimo definuje sméry podnikatelskych
aktivit, stanovuje zasady podnikové kultury spolu s vhodnymi vazbami na zaméstnance
a vytvati vztah k zakaznikovi i konkurenci. Proto dobfe vytvofené poslani podniku by
mélo obsahovat:

e Prohlaseni o hodnotach, které bude podnik dodrzovat a prosazovat.

e Informaci o produktech podniku, které¢ bude zakaznikiim firma nabizet a které by
meély jejich potieby uspokojit a tak zajistit zdkaznickou loajalitu.

e Informace o pouzivanych technologiich a jejich vlivu nejen na kvalitu vyrobku, ale
I zdGraznéni jejich nezavadnosti.

e Sdéleni, na kterych trzich bude podnik pusobit.

ppaoovasroe [O]

Poslani podniku ALLTOYS, spol. s r. 0.: Uspokojovani potieb zdkaznikti-rodi¢ti S détmi
vyrobky a sluzbami ve viech regionech Ceské a Slovenské republiky a zaroven vytvafet
hodnoty ekonomické i duchovni povahy pro uspokojeni potieb majiteld, zaméstnanct
a firmy samotné s cilem jejiho dalSiho progresivniho rozvoje.

Zdroj: http://www.alltoys.cz/cs/o-spolecnosti/vize-a-poslani/.

L4

Tim poskytuje poslani podniku nejen vyrazny vnéjsi informacni charakter, ale dava do
budoucna vefejnosti 1 moznost kontroly. Zaroven musi poslani podniku smérem dovnitt
podniku poskytnout zaméstnanctim predstavu 0 jejich zadoucich zdkladnich normach cho-
vani. Pfitom efektivné formulované poslani musi byt:
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e trzné orientované;

e realizovatelné;

e mit motivacni dopad;

e byt specifické, origindlni, pfitazlive;

e nabizet nejen vyrobek, ale i sluzby spojené s jeho servisem a piipadné i s ekologic-
kou likvidaci.

Vztah k vlastnikiim podniku musi poslani podniku zfetelné naznacit oblast podnikatel-
ského usili, smér jak dosahnout potfebné ziskovosti, zajisténi nejen pieziti v konkurencnim
stetu, ale 1 ekonomicky pfinos. Podnikové poslani vZdy musi vyjadfovat myslenku, Ze za-
kaznik a jeho poti‘eby jsou garantem existence podniku, coz vytvaii i potiebny vztah
k zaméstnanci, jako motivujici inspirace.

5.3 Vize podniku

Vize podniku pfedstavuje model budouciho vyvoje a stavu podniku v konkrétné ¢asoveé
vymezeném obdobi.

m

Vize se stava dlouhodobou, pfitazlivou, smysluplnou a motivujici piedstavou usilujici
0 dosazeni pozitivni podnikové budoucnosti.

Lze konstatovat, Ze se jednd o souhrn myslenek, které pfedbihaji svou dobu se silnym
motiva¢nim u¢inkem. V dusledku tohoto faktu miizeme konstatovat, Ze se jedna o smyslu-
plny a ptitazlivy obraz budoucnosti, ve které vize vytycuje zdkladni smér vyvoje podniku.
Ptitom ukolem vize je zachytavat a reagovat na podnéty o nastupujicim vyvoji, které mo-
hou byt v soucasné dobé¢ mlhavé, nepiesné a nevyrazné, ale v budoucnosti se mohou stat
impulsem, ktery ovlivni vyvoj podniku.

Vize podniku v§ak nesmi byt pouze iluzi, ale musi mit redlny charakter vyvolujici opti-
mismus. Aby tento kol vize splnila, musi byt:

snadno predstavitelnd a uskutecnitelna;

e adresné pfitazliva pro rozhodujici zajmové skupiny v podniku;

e jasn¢ zamétend k dosaZeni cile ¢imZ je usnadné€no zaméfeni zékladnich rozhoduji-
cich procest;

e flexibilni, jeZ umozni reagovat pruzn¢ na ménici se podminky okoli i vhodnou ini-
ciativu jedinct;

e srozumitelnd a snadno sdé€litelna a pristupné vysvétlitelna;
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e dostatecné Sirokd, aby byla pfi implementaci strategie pruzna, ale zase nikoliv tak
Sirokd, aby se vytratila koncentrace na hlavni cile;

e je spojnici riznych dil¢ich cilu i priorit a vytvaii v podniku uznavany dominantni
cil;

e soucasné mize vize pfipominat chyby, kterych se podnik dopustil v minulosti a tak
je 1 upozornénim na omyly a nedostatky.

Vize je urcena a slouzi predev§im vlastnim pracovnikiim podniku. Proto je vyraznym
vymezenim zakladniho sméfovani podniku v budoucnosti v podobé pisemného dokumentu
tvofeného inspirujicimi slovy. Vize tak evokuje nadSeni pro cileny vyvojovy smér podniku
a potvrzuje i podporu a zajem vedeni na dosazeni kone¢nych cili, které vymezuje. Proto se
musi jeji slovni vyjaddfeni vyhnout frazovitosti, vSednosti velké zaplaveé nic netikajicich
slov. Tvorba vize predstavuje nékolik zakladnich kroku, které vytvati nasledujici postup:

pocate¢ni hledani napadu a predstavy budouciho vyvoje podniku;
soustfedéni se na podstatné, naro¢né, ale realné napady;

ovéteni uskutecnitelnych napadi z riznych hledisek;

stanoveni inspirujici a motivujici strategické orientace;

vytvareni moznych alternativ vyvoje;

ok wnE

vybér optimalniho postupu konecného cile.

Z uvedeného vyplyva, tvorba vize je tymovou zaleZitosti, i kdyz prvni navrhy jsou
vzdy tvorbou jednotlivce. Pii této tvorbé je na misté vyuZiti jak racionalniho analytického
mysleni, tak snéni. Tim sice mize vznikat ur€ity chaos, ale je to chaos tviréiho charakteru,
ktery po pfipominkach zainteresovanych Ciniteli vytvoii pozadovanou konkrétni podobu.
Pti té prilezitosti je dilezité si uvédomit, Zze musime velmi pec¢livé pii prosazovani vize
vyuzivat vhodnych forem komunikace prostfednictvim cetnych distribu¢nich kanala
a ruznych forem.

Zakladnimi prvky takto zaméfené komunikace je jednoduchost, pouzivani konkrétnich
ptikladd, analogii, neustalého opakovani, vysvétlovani vyskytujicich se nesouladnych situ-
aci, oboustranné komunikace a vedeni osobnim ptikladem.

Jak ukazuje soucasny vyvoj strategického fizeni, dochazi v posledni dobé k zajimavému
propojeni vize s poslanim podniku v jedno spojenych a tim se vytvaii spolecny celek. Také
uz neni vzdy povazovana za zakladni kamen strategickych pfedstav podnikova vize nebo
poslani podniku, ale je snaha jejich spole¢né presentace.

N

Vize podniku ALLTOYS, spol. s r. 0.: Vybudovani vS§eobecné respektované specializo-
vané maloobchodni a velkoobchodni firmy operujici na vSech segmentech ¢eského a slo-
venského hrackaiského trhu. Soucasti vize je rovn€z zachovani povahy Cesko-slovenské
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firmy a to jak z pohledu kapitalu, tak z pohledu image a know-how. Tato firma by se méla
stat tradi¢ni Cesko-slovenskou firmou, jejiz tradice bude pfedavana z generace na generaci
a neztrati sviyj charakter v prostfedi evropského nebo globalniho trhu.

Zdroj: http://www.alltoys.cz/cs/o-spolecnosti/vize-a-poslani/.

5.4 Strategické hodnoty podniku

K dosazeni uspéchu musi podnik disponovat pevnym souborem hodnot, ze kterych
vychdzi jeho praktické zasady i1 vSechny jeho aktivity i €iny.

o]

Hodnoty podniku piedstavuji skutecnosti, které podnik vyznava, dodrzuje, povazuje je
za vyznamné a fidi se jimi.

Tim se vytvaii dobré image podniku, které vzdy piitahuje zakazniky i dodavatele a je
ocenovano vefejnosti. Stanovené podnikové hodnoty, aby mohly spésné plnit svou tllohu,
musi se stat sdilenymi, spoleénymi hodnotami, které maji fadu ukoli:

e jsou navodem pro rozhodovani a aktivity manazert;

e ovlivilyji zpisoby chovani i komunikaci zaméstnanct;

e maji vliv na charakter aktivit podniku na trhu a jeho vztahy ke konkurenci, zékazni-
kim i dodavateliim,;

e uplatiiuji se pfi formulovani tymového ducha podniku;

e pomahaji u¢inn¢ formulovat podnikovou kulturu.

V soucasnosti nastupuje novy smér podnikovych hodnot, ktery je presentovan jako spo-
leCenska odpovédnost podniku, kterd by méla zajistit trvale udrzitelny rozvoj na nasi pla-
neté. Ukazuje se, ze vedle ziskovosti sehrava dilezitou ulohu maximalizace spolecenskych
pfinost podnikovych aktivit. Propojeni myslenek sméfujicich k trvale udrzitelnému rozvoji
ve svéte s realizaci cili odpovédného podnikani mize se stat cestou k nalezeni mechani-
zmu, ktery miize pomoci fesit necekané a naléhavé problémy globalizace.
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T

Podnikové hodnoty podniku Wicona Ceska republika:
ODVAHA

Vytvatet si pro sebe vyzvy a akceptovat vypocitatelna rizika, i kdyz je vysledek v nedohlednu.
Jednat na vlastni odpovédnost. Rozhodovat se. Nezlstat stat. Nécim chtit pohnout.

RESPEKT

Uptimné jednani a respekt k individualni hodnoté kazdého jednotlivce, k hodnoté zemé
a jejich zdroju. At délame cokoliv, délame to s integritou. Poruseni integrity nebo zaklad-
nich pravidel respektu se netoleruje, tj. vzdy je tieba jednat s respektem vici partnerovi
nebo organizaci.

SPOLUPRACE

e Spolupracovat s ostatnimi a nikoho nevylu¢ovat

e Partnerské mysleni a tymové orientované jednani

e Vymeéna informaci a zkuSenosti k oboustrannému uzitku

e Snaha 0 oboustranné vyhodné situace typu ,,win-win“, tj. interni spoluprace a externi
kooperace.

ROZHODNOST

Stanovit si cil a drzet se ho, tj. jednat rozhodné - to zvySuje sebejistotu a pfinasi ispéch
rozhodovat se odpovédné (ve spojeni se Ctyfmi ostatnimi zdsadami).

PROZIRAVOST

e Divat se dale nez za dalsi roh a dlouhodobé rozeznavat Sance

e Kontinualn¢ sledovat cile

e Myslet dlouhodobé

e Pracovat kontinualné, tj. poucit se i z "prohranych bitev" a s odvahou a rozhodnosti
setrvale pokracovat v praci zaméfené na cil

Zdroj: http://www.wicona.cz/cz/O-znace-WICONA/Podnikove-hodnoty/.

43


http://www.wicona.cz/cz/O-znace-WICONA/Podnikove-hodnoty/

Strategicke predstavy a cile podniku

5.5 Strategické cile podniku

Cile popisuji, kam se mé podnik dostat, tak aby byl zajistén pozadovany budouci stav,
ktery ma podniku zabezpecit zdravy rust a prosperitu. Cile pfedstavuji ukoly, které musi
podnik splnit ve vymezeném c¢ase, aby dosahla pozadovaného stavu. Cile neobsahuji po-
kyny ani instrukce, jak dosdhnout jejich naplnéni, ale pouze pozadovany cilovy stav.

@

Strategicky cil podniku predstavuje konkrétni zadouci stav, jehoz dosazeni je predpo-
kladano v urc¢itém casovém obdobi.

Stanoveni a znalost cili poskytuje vedeni podniku zaklad pro formovani strategie pod-
niku, pro jeji zaméteni a konkrétnost. Prostfednictvim cilli se Siroce formulované poslani
podniku i neurcitd rozvojova vize transformuji do konkrétnich budoucich vysledki a tim
se stavaji zavazkem, o jehoz splnéni musi podnik usilovat ve vymezeném case. Jasné sta-
novené cile se tak stavaji konkrétnimi ikoly pro presné urceny ¢asovy horizont.

V podstaté 1ze cile rozdélit do dvou zakladnich skupin, kam patfi:

e Cile obecné, které predstavuji integrujici prvek, z néhoz vychazi jak strategické tak
I operativni fizeni. VétSinou maji charakter viid¢i ideje a orientuji se na dosazeni
hodnot a realizovatelnost vize i poslani.

e Cile konkrétni, které predstavuji rozviti obecnych cili a jsou zaméfeny na hlavni
aktivitu podniku, specifikuji potiebnou alokaci zdrojii a usmériiuji budouci rozho-
dovani. Jedna se tudiz ptevazné o cile opera¢niho charakteru.

Aby se cil stal nejen vyzvou, ale i ,,hnacim motorem® naSeho chovani a mysleni v inten-
cich budoucnosti, musi mit urcité vlastnosti. Obecn¢ se tika, ze strategické cile musi byt
SMART, pfi¢emz tento apokryf signalizuje podle prukopnika této zkratky zakladni vlast-
nosti cila:

e S —specificky, originalni, stimulujici
e M —méfitelny

e A - akceptovatelny

e R -—redlny

e T —terminovany

V posledni dobé¢ vSak se uplatiiuje tento souhrn cilti v podobé zkratky SMARTEE kde
jednotliva pismena podavaji nasledujici prehled vlastnosti cilt:

e S —gspecificky, originalni, stimulujici
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e M —méfitelny

e A —akceptovatelny

e R -—redlny

e T —terminovany

e E — efektivni, ekonomicky
e E —ckologicky

V podminkach Ceské republiky néktefi autofi vyuzivaji akronym KARAT, kde jednot-
liva pismena oznacuji nésledujici vlastnosti cilt:

e K — konkrétni

e A —ambicidzni

e R -—realné

e A - akceptovatelné
e T —terminované

Nekteti autofi pouzivaji k charakteristice vlastnosti cili akronym SMARTER, ktery na-
vazuje na star$i akronyma SMART kde pismeno ,,E* vyjadiuje vlastnost ,,ethical (eticky)
a pismeno ,,R“ pak oznacuje resourced (zaméfeny na zdroje).

Navic se prosazuje, aby cile ziskaly provokujici charakter tak, aby byly stanoveny na
hranici moznosti podniku a tim mély podobu urcité vyzvy pro zaméstnance podniku. Tato
vlastnost cilii se opira o zkusenost, Ze jen naro¢né a vhodné presentované cile dokazi vzbu-
dit iniciativu a aktivitu lidi. Snadno dosazitelné a nenaro¢né cile nemaji mobilizacni cha-
rakter. Nelze vSak zapominat i na jasnou formulaci cilt, na uréeni odpovédnosti za jejich
splnéni 1 na uvedeni srozumitelnych a pfedem znamych kriterii splnéni, které ptisobi moti-
vaéné. Mimo to si musime uvédomit, Ze i mezi podnikovymi cili existuji urcité vazby
a vztahy takZze lze fici, Ze cile mohou byt komplementéarni (navazujici), konkuren¢ni (pi-
sobi proti sob¢) a neutralni (navzajem spolu nesouvisi).

T

Strategické cile podniku Geosan Group:

e stat se jednou z nejvyznamnéjSich stavebnich spole¢nosti na tuzemském trhu a rea-
lizovat zakazky (stavebni dila) celostatniho vyznamu

e pfispivat svou ¢innosti ke zvySeni urovné realizovanych stavebnich dél na tuzem-
ském trhu, ale i v zahranici

e v ramci realizace obCanské a bytové vystavby zvySovat standard bydleni

e Dbyt stabilnim a solidnim podnikatelskym partnerem

e zvysit a upevnit jistotu a divéru soucasnych i budoucich zékaznikl a subdodavateld
ve stabilitu, seridznost a solidnost spole¢nosti

e zvySovat a upeviiovat jakost vSech provadénych ¢innosti
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e neustale rozvijet a zvySovat uroveil vzdélavani svych zaméstnanci

e reagovat pruzn¢ na zmeny v oblasti stavebnictvi, rychle se piizpiisobovat novym pa-
rametrim Evropské unie se zvySenym dirazem na dopad provadénych ¢innosti na
Zivotni prostiedi

e stat se vyznamnou konkurenci stavebnim spolecnostem ¢lenskych stati Evropské
unie

Zdroj: http://www.geosan-group.cz/cz/1053/strategicke-cile/.

Skupiny oblasti cila:

e cile tykajici se postaveni podniku na trhu (trzni podil, objem prodeje, velikost obratu

aj.);

e cile tykajici se rentability (zisk, rentabilita z obratu, z vlastniho a celkového kapi-
talu);

e financ¢ni cile (likvidita, struktura kapitalu, tivérova diivéra, schopnost samofinanco-
vani);

e socialni cile (ekonomické a socialni zabezpeceni zaméstnanct, vykony a postoje za-
méstnancii @ managementu, rozvoj osobnosti, pracovni uspokojeni);

e cile tykajici se trzni prestiZe a spolecenského postaveni (image a prestiz, spolecen-
sky a regionalni vliv, politicky vliv, vztah K vefejnosti aj.).

Hierarchizace cili znamenad, Ze pro formulaci cilli je vhodné pouzit diferencovany pfi-
stup rozlisujici razné trovné cild. Cile potom muzeme délit na: nadiazené — vrcholové cile
(mise podniku, formulace identity podniku, podnikova politika), provadéci cile (cile funkc-
nich oblasti), dil¢i cile a elementarni cile (operace S nastroji marketingového mixu).

ZkuSenosti ukazuji, ze cile jsou ovliviiovany nejen zaméfenim vize a poslanim podniku,
ale i dalsimi vlivy kam patii predevsim:

e sily vné¢jsiho prosttedi podniku (okoli);

e interni vztahy v podniku;

e disponibilni zdroje;

e dulezité a vlivné zajmové skupiny v podniku i mimo néj;
e schopnosti manazert;

e minuly (pfedchézejici) vyvoj firmy.

5.5.1 STRATEGICKE CILE S OHLEDEM NA EXTERNI A INTERNI VLIVY PODNIKU

Spravné vytvorené strategické cile musi respektovat pifedevSim potiebu a zajmy pod-
niku pfi¢emz vychazi jak z podnikové vize tak poslani podniku. Casto v priibéhu vyvoje
strategie dochazi ke zménam cill, jimiz mohou byt rizné pfi¢iny, jako je:
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e zména aspiraci vedeni podniku;
e vyraznéj$i zmény vné&jsiho prostiedi — konkurence, legislativa, modni trendy;
e zmény v technologii vyroby;

e prodluzovani zivotniho stadia vyrobki — jejich nova inovace.

S ohledem na skute¢nost, ze rozhodujicim €initelem na trhu je zakaznik, vétSina cilii
sleduje napInéni zajmu zakaznika, takze musi zajistit nasledujici skutecnosti:

e inovaci produktl podle ptani a pozadavkl zdkaznikd;

e spolehlivost produktii a jejich dodavek v pozadované kvalité, mnozstvi i Case;
e odpovidajici relace ceny k hodnot¢;

e pozadované ptiznivé parametry vyrobki a moznost jejich ekologické likvidace.

JelikoZ spokojenost zakaznikl zavisi nejen na Grovni produkti, ale i na schopnostech
pracovniklim podniku, je nutno zaméfit obsah cilt i vzhledem k zaméstnancam. Zde sle-
dujeme nasledujici toto cilové zaméteni:

e zvySeni jejich kvalifikace na potfebnou troven podle zaméfeni podniku;

¢ vhodna motivace vedeni podniku i fadovych zaméstnanci;

e zajiSténi perspektivni kariery pracovnikd, ktefi projevi poZadované schopnosti;

e uplatnéni odpovidajiciho socidlniho programu v podobé zaméstnaneckych vyhod;
e zavedeni odpovidajiciho typu podnikové kultury.

Soucasné vSak musi podnikové cile zahrnovat i zasady respektujici spolecenské cile
kam patfi:

e ochrana zivotniho prostfedi i narodnich tradic a bohatstvi;

e dodrzovani pravnich i etickych norem;

e dodrZovani podminek spravedlivé soutéZe a moralniho chovani na trhu;
e dodrzovani podminek socialnich, pracovnich apod.

orzr ]

1. SMART
a. pravidlo pro spravné definovani strategickych cilt
b. strategie podniku
c. zkratka konkrétniho podniku
2. Vize a mise jsou svym charakterem a podstatou v podstaté stejné. Rozdil je
V tom, Ze mise je vice konkrétni. Tvrzeni je
a. spravné

b. nespravné
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3. Zasady, které podnik vyznava, dodrZuje a povaZuje za vyznamné a iidi se jimi
se nazyvaji
a. strategické cile
b. strategické predstavy
Cc. strategické zésady

d. hodnoty podniku

El[swmmertmapmary ]

Podnikova strategie vychazeji ze strategického zdméru podniku, ktery je tvoren misi
(poslanim) podniku, vizi podniku, strategickymi cily a hodnotami podniku. Mise podniku
zdivodnuje opravnénost existence podniku a vymezuje aktivity podniku i pro budoucnost.
Vize podniku ptfedstavuje model budouciho vyvoje podniku v konkrétn€ ¢asoveé vymeze-
ném obdobi. Strategicky cil podniku ptedstavuje konkrétni zddouci stav, jehoz chceme
V urc¢itém casové obdobi dosahnout. Hodnoty podniku jsou konkrétni skutecnosti, zasady,
ktery se podnik fidi, dodrzuje je, vyznava je a povazuje je za vyznamné. Pro vhodnou a
zaroven objektivnéjsi formulaci slozek strategického zaméru se vyuziva, mimo jiné, pro-
cesu prognozovani, jehoz vysledkem je progndza.

] e
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6 STRATEGICKA ANALYZA A POSTUPY POUZITELNE
PRI TVORBE STRATEGIE

mowrmmeaemoy [

Prvnim procesem pfi tvorbé strategie podniku predstavuje strategicka analyza. Strate-
gicka analyza patii svym charakterem a poslanim do strategického planovani. Strategicka
analyza poskytuje manazertim informace o externim a internim prostfedi podniku. Analyza
externiho prostfedi se zamétuje na zjisténi potencialnich piilezitosti a hrozeb z externiho
prostfedi. Analyza interniho prostiedi ukazuje silné a slabé stranky podniku. Poslednim
krokem strategické analyzy je syntéza vysledki analyzy externiho prostfedi a analyzy in-
terniho interniho prostiedi. Vysledky syntézy mohou ukéazat optimalni strategické smér pro
konkrétni podnik v konkrétni situaci. Pro kaZzdou ¢ast strategické analyzy je potieba zvolit
adekvatni analytické metody.

A

e definovat strategickou analyzu;

e vysvétlit podstatu a vyznam analyzy externiho prostiedi;

e vysvétlit podstatu a vyznam analyzy interniho prostiedi;

e vysvétlit podstatu a vyznam metod syntetického charakteru;
e rozhodnout o volb¢é vhodné analytické metody;

e dokéazat prakticky analytické metody pouZit.

Strategicka analyza, analyza externiho prostiedi, analyza interniho prosttedi, makropro-
stfedi, interni prostiedi, externi prostfedi, metody soucasn¢ hodnotici externi 1 interni pro-
sttedi podniku.

Analyza (rozbor) v obecném slova smyslu znamena rozlozeni urcit¢ho celku na jeho
jednotlivé ¢asti. Je opakem syntézy (spojeni), kterd vytvaii shrnuti, sjednoceni poznatki
Vv jeden celek. Pfi tvorbé podnikové strategie je analyza povazovana za druhy pilif strategie
nebot’ nas informuje o vlastnostech jak podniku, tak jeho okoli. Strategicka analyza pred-
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stavuje identifikaci a ocenéni veskerych relevantnich faktoriu, o nichz lze piredpokla-
dat, Ze budou nebo mohou mit vliv na strategii a na strategické cile podniku. Strate-
gicka analyza piedstavuje systematické, pravidelné, dikladné, kritické a nestranné zkou-
mani a posouzeni vnitini situace podniku (interni analyza) a vnéjsiho prostiedi (externi
analyza). Analyza se provadi v urcitych ¢asovych intervalech a zkouma minuly, soucasny
a budouci vyvoj. Analyza posuzuje celkovou podnikovou situaci, uruje jeho misto v pro-
stiedi a vymezuje vyvoj jeho budoucich aktivit.

Velmi diilezité je posoudit vzajemné vztahy a souvislosti, které mezi témito vztahy exis-
tuji. Tento krok je pak zakladem pro posouzeni vhodnosti soucasné strategie ¢i rozhodnuti
0 volbé strategie nové. Vychdzi se nutné z odhadti budoucich trendi a jevi, které mohou
Vv prubéhu sledovaného obdobi nastat. Je proto nezbytné snazit se o analyzu existujicich
vyvojovych sméri a tak oddélit kratkodobé jevy od procesit dlouhodobé povahy. To pak
umoznuje celkem solidné urcit trendy, které budou strategii podniku ovliviiovat a urcit je-
jich o¢ekédvany vliv na podnik. Podle tohoto odhadu pak usmérnit tvorbu podnikové stra-
tegie.

Aktuélni strategickou analyzu podniku Ize rozd¢lit na zdkladni ¢tyfi ¢asti:

e Analyza okoli podniku (externi analyza) — ktera poskytuje informace o charakteru
vnéjSiho prostiedi a jeho ptipadnych vlivech na podnik.

e Analyza podniku (Interni analyza) — podava informaci o vnittnich zdrojich, pted-
nostech a slabostech podniku.

e Analyza konkurence (specializovana externi analyza) — ma vyjimecné postavent,
nebot’ poznanim konkurence miize pomahat vytvaret klicovou vlastnost podniku —
jeho konkurenceschopnost.

e Analyza trendi, ktera se stava dilezitym zakladem pro posouzeni vhodnosti sou-
Casné strategie ¢i rozhodnuti o volbé nové strategie podle hlavnich smért spolecen-
ského vyvoije.

6.1 Strategicka analyza externiho prostredi

Podnik ptedstavuje ekonomicky, socidlni a technicky systém, ktery je otevieny svému
okoli, jehoZ priméarnim cilem je vytvaret potiebny zisk. Otevienost podniku pfitom zna-
mena, ze vzajemnd vazba podniku a jeho okoli je velmi tizka. To se projevuje piedevsim
V tom, ze podnik ze svého okoli piebird zdroje a soucasné je podnikové okoli odbératelem
jeho vystupti. Vzhledem ke své otevienosti je podnik vyrazné ovliviiovan a tudiz je po-
trebné toto okoli poznat.

Externi prostiedi podniku mizeme rozclenit na makroprostredi a trh. Makroprostiedi je
prostiedi, jehoz faktory a sily nemtize podnik jako subjekt sam ovlivnit.
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Strategicka analyza externiho prostedi sleduje a hodnoti pfedpokladany vliv hlavnich
faktorii externiho prostfedi na uskute¢néni konkrétni strategie podniku, zahrnuje analyzu
a hodnoceni zakladnich parametrt trhu a subjektt na trhu.

Analyza externiho prostfedi pracuje s témito informacnimi zdroji: sekundarni zdroje
0 makroprostiedi a dil¢ich trzich, studie, reSerSe, statistické soubory, staté odbornych ¢a-
sopist, sekundarni informace vztahujici se K cilovému trhu, primarni informace ziskané
vyzkumem, informace z informac¢niho systému podniku atd. Analyza externiho prostredi
je kontinudlni proces ziskdvani informaci 0 udéalostech (zménéach) odehravajicich se mimo
organizaci, ktery slouzi k identifikaci a interpretaci potencialnich trendu v externim pro-
stiedi.

6.1.1 VYBRANE METODY ANALYZY MAKROPROSTREDI

K analyze externiho prostiedi se pouziva celd fada metod mezi, které mizeme zatadit
metody statistické analyzy (analyza casovych fad, regresni a korela¢ni analyzy), metody
demografické statistiky, prognostické metody, politologie, makroekonomicka teorie, me-
tody scénare, PEST analyza, vyzkum trhu, metody kauzalni analyzy, metoda 4C a dalsi.

PEST analyza

PEST analyza je moderni metoda rozboru makroprostiedi. Jejim cilem je najit a analy-
zovat ty slozky prosttredi, které maji pro podnik vyznam a mohou pro néj znamenat piile-
zitost nebo hrozbu. Analyza sleduje také vyvoj kritickych faktorti v case. PEST analyza se
zameétuje na ty trhy, na kterych firma skute¢né plisobi. PEST analyza déli makroprostiedi
podniku do ¢tyt zakladnich skupin faktort:

e politické a legislativni faktory P

e ckonomické faktory E

e socialni a demografické faktory S

e technické a technologické faktory T

EEE

PEST analyza spole¢nosti ABC, s. r. 0. provedena v roce 2009
Politické faktory

Politicka situace v Ceské republice se vyznacuje relativni stabilitou. Mezi faktory ovliviiujici
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chod hotelu patii pravni legislativa regulujici podnikani, tedy danové zakony, predpisy na
ochranu znamek a patentt, pracovni pravo, piedpisy na ochranu zivotniho prostfedi a na ochranu
osobnich udajt. Uprava smluv s ubytovanym se fidi obéanskym zakonikem, konkrétné zdkonem
¢. 40/1964 Sb. O ubytovani. Odstoupeni od smlouvy je formulovano v §759. Ubytovany miize
odstoupit od smlouvy pted uplynutim dohodnuté doby, ale musi ubytovateli zaplatit tzv. storno
poplatek. Ubytovatel miize od smlouvy odstoupit, jestlize ubytovany v ubytovacim zafizeni
I pres vystrahu hrubé porusuje dobré mravy nebo jinak porusuje své povinnosti ze smlouvy.[33]
V piipadé uzavirani smluv mezi podnikateli, v naSem piipadé mezi hotelem a cestovnimi kance-
lafemi nebo zprostiedkovateli ubytovani, se vzajemny vztah ¥di obchodnim zakonikem a ob-
chodnimi podminkami. Daiové zakony ovliviiujici podnik se tykaji zejména zdanéni fyzickych
osob.

Ekonomické faktory

Ekonomika Ceské republiky vykazovala v poslednich letech riist okolo 6 procent, v mi-
nulém roce se rust snizil na 3,2 procenta. Mira nezaméstnanosti od roku 2004 stale klesala
a to az ke 4,4 procentiim, ale za posledni rok stoupla na 7,7%. Mira inflace se pohybovala
okolo 2 procent, ale v minulém roce vrostla na soucasnych 5 procent. Vysoka inflace pu-
sobi na podniky, které kviili tomu odkladaji investice do inovaci. Dopad na podnik ABC je
zfejmy v omezeni investic do renovaci a oprav hotelu. VySe uvedené ukazatele naznacuji
zpomaleni ekonomiky. Ceské narodni banka proto béhem minulého roku sniZila diskontni
sazbu 0 dvé procenta, na sou¢asnych 0,75%, aby zatraktivnila uvéry pro podnikatele. Uro-
ven urokové miry totiz ovliviiuje vynosnost podniku a jeho investic a tim i rozvoj podniku.
Diky globalni hospodaiské krizi rapidné ubyva i klientely prazskych hoteld. Kapacita vétSiny
hotelti v Praze tak ziistava nevyuzita. Financni krize tento stav jen prohlubuje a hotely si konku-
ruji zejména cenou ubytovani. Vyuziti pokoji v hotelech a penzionech dosahlo v roce 2008 ve
4. Ctvrtleti 38,9 %, coz je o 1,3 procentniho bodu méné neZ ve stejném obdobi predchoziho roku.
| ptes pokles 0 9,8 procentniho bodu mély tradi¢né nejvyssi vyuziti pétihvézdickove hotely (51,0
%). Odliv turisti se projevil i v hotelu ABC, a proto se vedeni podniku rozhodlo pro omezeni
provozu recepce z pivodniho nepietrzitého provozu pouze na provoz denni.

Socialni faktory

Kritérium zivotniho stylu zakaznik je v oboru hotelnictvi docela podstatné. Zakaznik se roz-
hoduje na zaklad¢ atraktivnosti destinace, proto je podnik zavisly na tom, jak Praha celkové pti-
sobi na turisty. Vyhodou ziistava kulturni a historické zdzemi Prahy. Ve sféfe zaméstnanct je
V tomto oboru nezbytna znalost cizich jazykt. V tomto ohledu Ize pozorovat zlepseni, protoze
vyuka ciziho jazyka je v Ceské republice povinna na viech typech stiednich $kol.

Technologické faktory

Technologickou oblasti s vyraznym vlivem na chod podniku je rozvoj sluzeb internetu.
V hotelnictvi je internet podstatny pro komunikaci se zdkazniky a Ize ho vyuzit i pti ndkupu
ubytovani. Nabizi se zde i nové moznosti pro marketing. V oblasti kancelarské techniky se
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predpoklada, Ze recepce bude vybavena alespon faxem, kopirkou a tiskarnou. V tomto oh-
ledu je dobr¢ investovat do mén¢ poruchovych stroji s dlouhou zivotnosti.

Zdroj: http://is.muni.cz/th/212395/esf _b/BP_Dostalova_Marie_212395.txt.

PESTLE analyza

Jednou z modifikaci PEST analyzy je hodnotici metoda PESTLE, v niz kazdé pismeno
predstavuje urcity segment podnikového vnéjsiho prostiedi (okoli). Soucasné tento meto-
dicky pfistup spojuje diive pouzivané metody ,,PEST* a ,,SLEPT*. Jak je ziejmé z jednot-
livych pismen ndzvu metody, provadime nasledujici analyzu téchto segmentti vnéjsiho
podnikového prostiedi:

e P — politicky segment, ktery pfedstavuje souhrn mocenskych zajmii jednotlivych
skupin a sméri v daném tizemnim celku.

e E — ckonomicky segment, ktery vytvaii zaklad pro ekonomické chovéani podniku
a podklad pro proces rozhodovani vedeni podniku.

e S —socialni segment vytvarejici zakladni vztahy prostiedi mezi ekonomickou reali-
tou a socialni odpovédnosti i zvyklostmi obyvatelstva dané lokality. Zde patii i Sle-
dovani jeho kulturnosti, nabozenstvi a tradic.

e T —technologicky segment, jez je zdrojem piinosi i problému technického charak-
teru a ovlivituje svymi dopady jak socidlni tak ekologické prostiedi.

e L — legislativni segment, ktery tvoti v podstaté prakticky a zaroven oficialni ramec
vsech podnikatelskych aktivit.

e E — ekologicky segment piedstavuje ochranu Zivotniho prostiedi a mize ve svém
dopadu velmi intenzivné ovliviiovat aktivity podniku.

Mimo tyto zakladni vlivy vnéjSiho prostfedi je vhodné podle konkrétni situace sledovat
i dalsi segmenty, jejichz vliv na podnik mtlize mit vyznamné&jsi vliv. Proto se doporucuje
sledovat napiiklad geograficky segment, ktery ndm lokalizuje polohu podniku a ma vliv
na logistiku. Déle se jednd o sledovani etického segmentu, ktery vypovida o tvorbé urci-
tych moralnich principt, které dopliuji legislativu a informuje nds o vlivu médii na veftej-
nost a také o mozném charakteru vefejného minéni. Socidlni segment byva casto rozsifen
0 kulturné historicky segment piedstavujici nejen celkovou kulturni a vzdélanostni tGro-
ven obyvatelstva, ale i jeho zivotni uroven, nakupni zvyklosti, narodnostni jevy apod.

Mimo metodu PESTLE lze vyuzit i analyzu globaliza¢nich trendi, kde sledujeme pie-
devsim nakladovost (naklady na vyvoj a zavadéni technologii, dopravu a zdroje), zakaz-
niky (jejich pozadavky a moznost uplatnéni jednotnych forem marketingu), narodni spe-
cifika (podpora podnikani a protekce statu, uplatiiovani technickych standardi, institucio-
nalni normy, celni bariéry) a konkurenci (projevy globalni konkurence v jeji ,,super®
a ,,hyper* podob¢). Tato metoda ¢asto byva oznaovana jako metoda ,,4C* nebot’ je tvo-
fena slovy CUSTOMER (zékaznik), COUNTRY (narodni specifika), COMPETITION
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(konkurence) a COST (naklady). Vysledkem této analyzy by mélo byt navrzeni zem¢, do
které firma umisti sviij zavod, na Kolika trzich bude firma své produkty nabizet apod.

STEEPLED analyza a STEER analyza

DalSimi modifikacemi PEST analyzy je STEEPLED analyza a STEER analyza.
STEEPLED analyza piidava faktory etické (E — ethics) a demografické (D- demographic).
STEER analyza ma faktory uspotadany takto:

e S — (socio-cultural) socio-kulturni faktory

e T —(technological) technologické faktory

e E — (economic) ekonomické faktory

e E —(ecological) ekologické faktory

e R —(regulatory) regulujici faktory (legislativa jako regulace)

6.1.2 VYBRANE METODY ANALYZY TRHU

Trh miZeme chépat z riznych hledisek a pohledi. Jedna z definic tika, Ze trh je soubor
skute¢nych a potencialnich kupujicich dané¢ho produktu. Trh je také pojiman jako misto,
kde se setkava nabidka s poptavkou.

Subjekty trhu zahrnuji skupiny lidi nebo organizace majici bezprostfedni vztah k orga-
nizaci. Mezi subjekty trhu zafazujeme:

e Verejnost piedstavuje skupiny lidi, které maji zdjem nebo vliv na schopnost pod-
niku dosahovat své cile. Vefejnost miizeme ¢lenit na finan¢ni vefejnost (banky, po-
jistovny, finanéni instituce apod.), medialni prostfedky, vladni vetejnost, obcanska
sdruzeni (spotiebitelské organizace, zajmové svazy a kluby apod.), obanska vete;j-
nost (sousedské vztahy, pracovni vztahy aj.), interni vetfejnost (ndzory zaméstnanct
podniku mimo podnik v ramci obéanskych vztaht).

e Distribu¢ni ¢lanky zahrnujici organizace nebo lidi, ktefi zajist'uji nebo se podileji
na zpfistupiiovani produkt zdkaznikm.

e Vnéjsi ovliviiovatelé zahrnuji jednotlivé osoby a organizace, které nemiiZzeme zahr-
nout mezi konkurenty, mezi zprostiedkovatele ani mezi zakazniky. Jedna se o sku-
piny, jako jsou neformalni a neziskové organizace, vladni a politické organizace vy-
stupujici mimo svoji oficialni funkci, poloilegalni a nelegélni ovliviiovatelé (mafie,
klany, gangy, ¢erny trh apod.).

e Zakaznici jsou lidé nebo organizace nakupujici produkty urcité firmy k uspokojeni
svych ptani a pozadavk.
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Vyzkum trhu

Vyzkum trhu pfedstavuje specifikaci, shromazd’ovani, analyzu a interpretaci informaci
slouzici jako podklad pro rozhodovani manaZera.

Informace jsou nastrojem pro rozhodovani manazerti, pomahaji racionalizovat rozhodo-
vani, atim usnadnovat fizeni, jsou predpokladem K ziskani novych trznich piilezitosti
a snizuji riziko podnikani.

Vyzkum trhu je ¢asti podnikového informacéniho systému, ktery je tvoien:

¢ internim informac¢nim systémem — ziskava informace z podnikové evidence a statis-
tiky;

e externim zpravodajskym systémem — poskytuje informace o kazdodennim a oceka-
vaném vyvoji v okoli podniku;

e vyzkumnym systémem — pfedstavuje vyzkumné studie zaméfené na specifické pro-
blémy a pftilezitosti firmy, realizuje se vyzkumy trhu;

e systém na podporu rozhodovani — zahrnuje systémy vyuZivajici pocitacovy hard-
ware a software k poskytovani informaci v procesu rozhodovani.

Proces vyzkumu trhu ptedstavuje postupné kroky vedouci od ptipravy vyzkumu sméiu-
jici ke skute¢né realizaci vyzkumu. Prestoze se kazdy vyzkum a jeho prubéh vyznacuje
zvlastnostmi a odliSnostmi, mizeme jej rozdélit do tiech zakladnich fazi:

e faze pfipravna — stanoveni cile vyzkumu, specifikace vyzkumného problému, navr-
zeni planu vyzkumu;

e faze realizani — sbér informaci, analyza dat, pfeména datové struktury do infor-
mace,

e fize prezentacni — pisemna a Ustni prezentace vysledki vyzkumu.

Porterova analyza konkurence

Porterova analyza konkurence (Analyza 5F — Five Forces) je dilem Michaela E. Portera.
Jde 0 zpuisob analyzy odvétvi a jeho rizik. Pouzity model pracuje s péti prvky (Five Forces
— odtud néazev 5F). Podstatou metody je prognozovani vyvoje konkurencni situace ve zkou-
maném odvétvi na zékladé odhadu mozného chovani nésledujicich subjektt a objektt pi-
sobicich na daném trhu a rizika hroziciho podniku z jejich strany (viz Obrazek 2):

e Stavajici konkurenti — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnozstvi daného
vyrobku/sluzby.
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e Potencialni konkurenti — moznost, ze vstoupi na trh a ovlivni cenu a nabizené
mnozstvi daného vyrobku/sluzby.

e Dodavatelé — jejich schopnost ovlivnit cenu anabizené mnozstvi potfebnych
vstupti.

e Kupujici — jejich schopnost ovlivnit cenu a poptavané mnozstvi dané¢ho vy-
robku/sluzby.

e Substituty — cena a nabizené mnozstvi vyrobki/sluzeb aspon ¢asteéné schopnych
nahradit dany vyrobek/sluzbu.

V podstat¢ 1ze fici, Zze zaklady modelu disledné vychazi z mikroekonomie — z analyzy
trhu, chovéni firmy a chovani spottebitele.

Noveé vstupujici

. hrozby

kupni

A Kontemenind

sila
hrozby

Dodavatelé Zakaznici

Obrazek 2: Porteriv model péti konkurencnich sil

Bl cocovoee

Porterova analyza konkurence spolecnosti ABC, s. 1. 0.:
Riziko vstupu potencialnich konkurenti

Hlavni ptekézkou pro nove vstupujici spolecnosti je v ndmi sledovaném oboru kapita-
lova narocnost, tedy vyrazné pocatecni investice, které s sebou zfizeni nového hotelu pfi-
nasi. Je narocné ziskat v této oblasti dostatecny okruh zakaznikd. Vyhodu, v podobé tspor
z rozsahu, se hotel ABC snazi vyuzit predev§im zvySovanim poctu pokoji. V soucasné
dobé ma hotel 17 pokojli. V domé¢, kde se hotel provozuje, jsou jesté dva byty, které se
vedeni hotelu snazi od jejich majitelti ziskat. Oblast hotelnictvi vyzaduje dodrzovani urci-
tych norem, zejména co se tykd komunikace se zakaznikem, coz ale neni pfekazkou. Hotely
fungujici v Praze 1 maji svou klientelu, ktera je ovSem nestala.
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Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Na trhu hotelnictvi neni jeden dominantni konkurent. Je to trh mnoha malych firem s vy-
sokou konkurenceschopnosti. V soucasné dob¢€ se v Praze 1 nachazi 35 tiihvézdickovych
hotelil, coz je vysoky pocet blizkych konkurentd. Odvétvi v soucasné dobé neroste, mnoho
hotelil se zavira a prodava, protoze jsou prodéleéné. Produkt neni pfili§ diferencovany. Di-
ferenciace probiha zejména na zaklad¢ vysoké kvality sluzeb. Naklady spojené s odchodem
Z odvétvi jsou minimalni. Odvétvi je s ohledem na stagnujici poptavku po ubytovani méné
atraktivni.

Hrozba substitu¢nich vyrobki

Ubytovani jako produkt nema dle mého ndzoru substitut. Jediné jak 1ze nahradit koupi
ubytovani je pomoci sité€ rodin, které poskytuji sviij byt zadarmo jako protihodnotu ubyto-
vani v jiné destinaci. Tato sit’ viak neni v Ceské republice piili§ rozsitena, a proto nepova-
zuji hrozbu substitutti za relevantni.

Smluvni sila zakaznika

Stupeni koncentrace zakaznikl je vysoka, zakaznikli neni mnoho, a tak maji silngj$i vy-
jednavaci pozice vici dodavateli. Pies cestovni kancelare, které zprostiedkovavaji pobyty
v hotelu ABC, se ubytuje v praméru 80% hostu, tedy jen 20% hosti vyuzije ke kontaktu
hotelu jejich internetové stranky nebo jiného ptimého kontaktu. Pokud se jednd o vyznam-
néjSiho zdkaznika, v naSem piipadé je to hromadna rezervace ubytovani, musi hotel poza-
dovat ptisnéjsi podminky storno poplatki, protoze pokud by podnik o takového zakaznika
ptisel, nebylo by snadné ho nahradit. Pfi rozhodovani o koupi si zakaznik mtze vybrat
z mnoha hoteltl, které nabizeji podobny produkt. Jedinou moznosti diferenciace je poskyt-
nuti vysoce kvalitnich a komplexnich sluzeb. Zména zprostfedkovatelt ubytovani neni pro
zakaznika nédkladnd, protoze pfechodové naklady, které musi zakaznik vynalozit, aby pfe-
Sel od jednoho dodavatele k jinému, jsou nizké. Klient se miize velmi snadno rozhodnout
ubytovat se v konkuren¢nim hotelu. Hrozba vertikalni integrace zde neni, protoze hotel je
V osobnim vlastnictvi.

Smluvni sila dodavatelu

Hotel ABC ma vice zprostiedkovateld, patii mezi né cestovni kanceléate a poskytovatelé
ubytovani. Jsou to zejména Athos, Abaka, Interacta, Venere, Booking.com, HRS, Mary’s,
Hotel.cz, D&S, ale i dalsi. Podnik tedy neni na jednotlivych zprostiedkovatelich tolik za-
visly. Nesmime ale opomenout fakt, Ze tyto spolecnosti zajist'uji hotelu pfevaznou vétSinu
zékaznikd. Nyni se pocet rezervaci ubytovani provedenych pies zprostiedkovatele pohy-
buje okolo 80%. Hrozba integrace zde neni, neni totiz pravdépodobné, Ze by si zprostied-
kovatelské spolecnosti ziidily vlastni hotel.
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Dalsi spolecnost podstatna pro chod hotelu je Pradelna Kysely, a.s., kterd poskytuje pra-
delenské sluzby, obstarava prani a zehleni loZniho pradla. V tomto ptipadé je to pro podnik
jediny dodavatel téchto sluzeb. Zména dodavatele by vSak pro podnik neznamenala vysoké
naklady, takze zde také neni zavislost nijak vysoka.

Zdroj: http://is.muni.cz/th/212395/esf_b/BP_Dostalova_Marie 212395.txt.

6.2 Strategicka analyza interniho prostredi podniku

Strategicka interni analyza pfedstavuje analyzu realizace dosavadni mise podniku a stra-
tegickych cili, schopnosti firmy jako subjektu trhu a zdroji firmy. Proto je zapotiebi
V ramci praci na podnikové strategii vénovat také i vnitini analyze zna¢nou pozornost a za-
roven zhodnotit i moznosti reakce podniku na zmény vnéjSiho prostredi.

G

Analyza interniho prostfedi podniku ptedstavuje piedev§im hledani ptednosti (silnych
stranek) podniku a odhaleni slabin (slabych stranek) podniku.

Zékladem Uspésné strategie podniku je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a schop-
nostmi s vnéjsim prosttedim, které tvoti okoli podniku.

Analyza interniho prostfedi pracuje s témito informacnimi zdroji: sekundéarni zdroje
0 internim prostfedi podniku a dil¢ich trzich podniku, rozbory a hodnoceni podnikovych
aktivit, Setieni aj.

K analyze interniho prosttedi se pouziva celd fada metod mezi, které miizeme zaradit
metody statistické analyzy (analyza casovych fad, regresni a korela¢ni analyzy), metody
strukturni analyzy, expertizni metody, SWOT analyzu, metody portfolio analyzy, analyzu
ziskovosti a dalsi. Vybranym metodam se budeme dale vénovat podrobnéji.

Prvnim krokem interni analyzy je zhodnoceni dosavadni strategie, kdy hodnotitel
ziska ptedstavu, zda je nutno vytvafet novou strategii nebo opravit a doplnit strategii dosa-
vadni GspésSnost dosavadni strategie 1ze hodnotit pomoci nasledujicich indikatora, které je
mozno povazovat za klicové:

e vyvoj Cistého zisku;

e navratnost investic;

e zhodnoceni pozice podniku na trhu (rist nebo pokles relativniho trzniho podilu);
e vyvoj prodeje produktu podniku ve srovnani s vyvojem trhu;
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e zhodnoceni trzni pozice vzhledem ke konkurenci.

6.2.1 METODA,,7S

Jednou z metod pro odhaleni slabych a silnych stranek podniku je i metoda 7S. Tato
metoda dava jednotlivé faktory do souvislosti. Jednotlivé faktory je tedy nutné spojovat
s ostatnimi do jednoho celku, kde kazdy faktor ma urcity vliv na nékteré dalsi. Pokud by
se jednalo o situaci, kdy jsou faktory ve vzajemném souladu, sméfujicim spravnym smé-

vvvvvv

Cit, 0 jaké faktory a vlivy se jedna, nasledné je pak podle potieby pozménit. (Ketkovsky,
2002)

Podrobnéjsi rozbor vnitinich sil podniku se provadi pomoci metody ,,7S%, ktera provadi:

e analyzu dosavadni strategie podniku (Strategy);

e analyzu struktury podniku (Structure);

e analyzu systému Fizeni (Systems);

e analyzu stylu vedeni, styl manaZerské prace (Style);
¢ analyzu sdilenych hodnot (Shared Values);

e analyzu dovednosti (Skills);

e analyzu zaméstnancu (Staff).

Faktory muZzeme rozd¢lit na mékké a tvrdé. Mezi tvrdé S faktory patii struktura, strate-
gie podniku a systémy fizeni. Mezi me¢kké S faktory patii zaméstnanci, styl manazerské
prace, schopnosti a sdilené hodnoty.

EEE

Aplikace metody 7S pro podnik UNIS COMPUTERS, a. s.
Strategie

Firemni filosofie spoleCnosti spociva v poskytovani efektivnich a kvalitnich sluzeb pii
maximaln¢ Setrném ptistupu K Zivotnimu prostiedi. Pfitom spole¢nost také tizce spolupra-
Cuje s organy statni spravy a samospravy pusobicimi v oblasti Zivotniho prostiedi. Strategii
spolecnosti do budoucna je zvysovani podilu na trhu prostfednictvim pohlcovani dalSich
firem. Cilem spolecnosti je zvySovani obratu a vysledku hospodateni, rozSifovani portfolia
poskytovanych sluzeb a pruzné reagovani na ménici se potieby zdkaznikd.

Struktura

Jedna se o linearné Stabni strukturu, kde je fizeni firmy dvoustupiiové. Toto usporadani
odpovida vyvoji podniku, kdy se z malého stava stfedni s postupnou diverzifikaci podni-
kani. Pfipadné tizeni je pak zajiStovano dle dilezitosti na co nejnizsi trovni v disledku

59



Strategickad analyza a postupy pouzitelné pri tvorbé strategie

nepretézovani vedoucich pracovniki. Dilezité body aktivit jsou projednavany na poradéch,
které probihaji minimélné jednou tydné. Ugastni se jich feditel spole¢nosti, feditelé sekei,
predstavitel fizeni kvality a enviromentu, manazer kvality, manazer marketingu, hlavni
ekonom a ptizvani obchodni manazeti. Dil¢i tkoly se fesi na nizs§ich Grovnich, lze tedy
povazovat organiza¢ni strukturu za decentralizovanou. Diky tomuto uspotfadani se nestava,
ze by byli zaméstnanci pretéZovani a piipadné tak demotivovani. Samoziejme se tento ob-
jem nutné prace odviji od pozadavkl zdkaznika (podnik poskytuje i pausalni sluzby), ale
obecn¢ lze oznacit nastaveny zplisob za adekvatni.

Systém Fizeni

Jak jiz bylo nastinéno v ramci struktury podniku, zaddvani hlavnich tkoli se provadi na
pravidelnych poradach. Jedna se o zadani zakladnich cild, které jsou déale v kazdé sekci
rozdéleny podle pracovniho zaméieni. Pro zadavani a nasledné sledovani plnéni konkrét-
nich ukold vyuziva sekce IS Prytanis software TFS. Ten umoziuje vedoucim pracovnikiim
konkrétné¢ popsat pozadovany ukol a prifadit ho ke konkrétnim pracovnikiim. Kazdy ukol
muze byt v programu oznacen rtiznou prioritou ¢i provazan s nékterymi dal$imi ukoly na
stejné ¢i vyssi Urovni. Déle pak firma vyuziva pllro¢niho vyhodnocovani, kde je kazdé
sekci predstaven vyvoj za posledni pololeti. Cinnosti a postupy jsou ramcové popsany ve
smérnicich a organiza¢nim fadu podniku.

Styl manaZerské prace

Jak jiz bylo feceno vyse, pfi vyskytu problému se postupuje riznymi zptsoby. Ty vy-
chéazi ze smérnic a uspofadani podniku. Pokud je mozné vyteSit danou situaci v ramci
sekce, pouzije se pro vyporadani se s problémem sit’ TFS, pfi problému vétsi vahy se pak
domluvi feditel sekce s pracovniky na konkrétnim postupu. Pokud se jedna o zalezitost pie-
sahujici rozhodovaci kompetence jednoho oddéleni (pfili§ velka finan¢ni zodpovédnost,
dilezity projekt atd.), projednaji se nasledné kroky na porad€ podniku. Nejcasté&ji tedy do-
chézi k feSeni problémil v ramci oddéleni. Pokud se pro feseni pouzije sit’ TFS, jedna se
vétSinou o oficialni postup, kde je pfesné stanoveno, kdo ma co a jakym zplisobem provést.
V situacich, kdy se jedna o vaznéjsi komplikace (ale stale feSené na urovni sekce), dochézi
casto k vyuZzivani neformalnich cest pfi feSeni v ramci lepsiho ptizplisobeni se danému pro-
blému. Vedoucim pracovnikiim je tedy dodavana potfebna volnost pro pottebnou kreati-
vitu, naopak koncovi pracovnici nejsou zatéZovani nejednoznacnymi pokyny.

Sdilené hodnoty

Pokud se zaméfime na provazanost hodnotovych cilii mezi vlastniky firmy a béZnymi
zaméstnanci, ziskame tak nejspis pouze jednu vazbu. Ta se tyka hlavniho cile vétSiny firem,
tedy dosahovat zisku. Motivace ze strany vlastnikli je pomérné jasna, na druhé stran€ ani
Vv pfipadé zaméstnanci se nejedna o pfilis slozitou navaznost. Snaha o ziskovost je u za-
meéstnanct udrZzovana predevsim diky podilim na fakturacich a ptfipadném objemu roz-
poctu na mzdy a osobni ohodnoceni. Pokud bychom se zajimali o dal$i hodnoty (naptiklad
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poskytovat zdkaznikiim kvalitni produkt, byt odborniky v oboru, dobré pracovni pod-
minky, atd.), museli bychom snizovat rozpéti, ve kterém bychom tyto hodnoty chtéli uplat-
novat.

Dovednosti

Schopnosti kolektivu jakozto celku lze v tomto ptipadé€ urcit pomérné snadno. Diky sta-
1ému zvySovani odbornosti zaméstnancti a dlouhodobé praxi v poskytovani sluzeb na miru
je podnik schopen kvalitniho vykonu. Jistou nevyhodou muze byt situace, kdy dojde k od-
chodu nekterého ze specializovanych pracovnikii. V takovém piipad¢ by se mohl chod da-
né¢ho oddéleni narusit a pfipadné rychlé feSeni situace by mohlo byt zbyte¢né nakladné.
Ovsem k takto kritické situaci v podniku zatim nedoslo.

Zaméstnanci

Jednou z dulezitych vlastnosti spole¢nosti UNIS COMPUTERS, a. s. je snaha dosah-
nout pozice, ve které by ji vefejnost znala jako naprostého odbornika ve své oblasti. Tento
zamér se odrazi predevsim v neustalém zvySovani a udrzovani odborné kvalifikace zamést-
nanct. Konkrétnéji se pak jedna o rizna skoleni, kurzy a ptipadné certifikace, kterych se
pracovnici ucastni. Kromé vetejné povésti se tak dostava zaméstnanciim jisté motivace
skrze sebezdokonalovani. Nevyhodou tohoto zptisobu motivace je, Ze se svym vysledkem
muze individudlné odliSovat vice nez ostatni kvantifikovatelné stimuly. Krom¢ motivace
skrze zvySovani odbornosti je samoziejmé vyuzZita i forma mzdové motivace (procentnich
podilti na fakturacich a zmény ve mzdach ¢i osobnich ohodnoceni). Vedle toho jsou pii-
stupné 1 zaméstnanecké vyhody (stravenky, firemni automobily, firemni telefony, atd.).

Diky struktufe oddéleni jsou vztahy mezi zaméstnanci spise na bazi spolupracovniki
nez konkurentd. To sice k vyssi pracovitosti priliS nepodminuje, ale tento nedostatek je
vyvazovan pravé pomoci vyse uvedenych motivac¢nich prvki. Za faktor nejvice ovliviujici
moralku lze povaZovat samotnou praci, kterd je v dany okamzik pracovnikovi pfifazena.
Stejné jako loajalita vici firme se i moralka tézko urcuje, protoze se velmi individudlné
odliSuje. Pokud bychom ur¢ili primérny stav, vySel by nam pro oba faktory dobry. Tedy
ze se nemusi fesit Zadné ptipady porusovani podnikovych pravidel ¢i natizeni.

Zdroj: http://is.muni.cz/th/251525/esf b/SEDLAK_BP.txt.

6.2.2 METODA ,,6M*

Po jednotlivych oblastech podnikovych aktivit analyzuje vnitini podminky v podniku
metoda ,,6M*, kterd ma ndzev odvozeny od Sesti slov zaCinajicich v anglictin€ na ,,M*.
Jedna se o nésledujici slozky analyza:

e Management — analyza jednotlivych aktivit fizeni podniku;
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e Machines — analyzy technického vybaveni podniku a vyuzivanych technologii;

e Men —rozbor zaméstnaneckého obsazeni podniku kvantitativné 1 kvalitativn¢;

e Market —analyza uplatnéni produkti na trhu a zji$téni jejich konkurenceschopnosti;
e Materials — zhodnoceni surovinovych vstupi, jejich kvality a nahraditelnosti;

e Money — analyza vSech oblasti finan¢niho hospodateni véetné navratnosti investic.

6.2.3 METODA VRIO

Metoda VRIO je analyzou zdroji podniku — zdroje financ¢ni, zdroje lidské, zdroje
hmotné (materialni) a zdroje nehmotné (nematerialni — informace, znalosti). Jedna se ana-
lytickou techniku, ktera pro kazdy typ zdroje posuzuje dimenze hodnoceni pro vlastni or-
ganizaci i pro konkurenty. VRIO je akronym z poc¢ateénich pismen anglickych nazvu di-
menzi:

e V —value (hodnota zdroje) — jak je zdroj nakladny a jak snadné je ho ziskat na trhu
(nakup, najem, zapujceni...);

e R —rareness (vzacnost zdroje) — jak je zdroj vzacny, resp. omezeny;

e | —iritability (napodobitelnou zdroji) — jak slozité je zdroj napodobit;

e O -—organization (schopnost organizovat zdroje) — podporuje stavajici uspotadani,
vyuzitelnost zdroje.

Tim ziskdme podrobnou identifikaci existujicich zdroji 1 moZnosti jejich zajisténi
vcetné€ cenovych posund. Hodnoceni zdroji dle VRIO se pouziva pro zhodnoceni situace
organizace (podniku), jejich zdroji a ptipadného konkuren¢niho potencialu nebo potenci-
alu zlepSeni v dané oblasti nebo pro dany zdroj. Takové hodnoceni pak slouZzi napiiklad
pro strategické fizeni rozvoje V jednotlivych oblastech nebo naptiklad pro rozhodovani
0 vyhodnosti externiho ¢i interniho zajisténi procest a sluzeb (napt. rozhodnuti 0 outsour-
cingu). Nevyhodou je obtizna kvantifikovatelnou nékterych polozek nehmotnych zdroja.

B)f-zeozome

Aplikace metody VRIO pro podnik Partners Financial Services, a. s.
Finan¢ni zdroje

Financ¢ni zdravi a stabilita je pro zivotaschopnost podniku velmi dilezitd. Financni fak-
tory zpravidla zrcadli GspéSné konani podniku a souc¢asn¢ umoziuji expanzi, realizaci no-
vych podnikatelskych projektt, systematicky marketing spolecnosti, kvalitnéjsi zazemi pro
pracovniky, investice do vyzkumu a vyvoje a dalsi.

Lidské zdroje

V podniku jsou zastoupeny piedevsim firemnim kulturou, odbornou kvalifikaci, po¢tem
pracovniki a jejich hierarchii. Od poc¢atku svého piisobeni spolecnost Partners pravidelné

62



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

zpiisiiuje pozadavky na vzdélani, a to jak pii samotném vybéru, tak jako jednu z podminek
dlouhodobého pisobeni ve spole¢nosti. Promysleny vzdélavaci systém je uzpusoben kari-
érovému postupu ve spole¢nosti tak, aby piipravil poradce na Sir§i rozsah kompetenci
a také motivoval k postupu. Probiha prostfednictvim Akademie Partners, ktera se fidi vzdé-
lavaci osou. Ta popisuje jednotlivé faze vzdélavani a konkrétnich skoleni. Jednotny systém
zabranuje rozdilné urovni odbornosti poradcti v jednotlivych skupinach, rozdilnému vni-
mani podnikové filozofie a pfedevsim piedavani odliSnych a ¢asto zkreslenych informaci.
Podnikovy vzdélavaci systém neni prioritn€ prodejni, je siln¢ orientovanou na manazer-
skou dréhu, protoze od schopnych manazerti se v tomto odvétvi vse odviji. V roce 2011 se
zavedly manazerské atestace, které maji tfi cile: posoudit manazersky potencial nastupuji-
ciho manazera, zjistit jeho stavajici uroven potfebnych znalosti a dovednosti, definovat ob-
lasti, v kterych se musi intenzivné zlepSovat. Jednoduse feceno, podnétem pro vznik unifi-
kovaného vzdélavaciho systému je orientace na dlouhodobou kvalitu, kterd je patrna jak
pro klienty, tak pro obchodni partnery. Podnikova hierarchie je u vétSiny finan¢né pora-
denskych firem témeéf totozna. Souvisi se strukturalni firmou, kde kazdy nove pfichozi za-
¢ina jako finan¢ni poradce na nejnizsi pozici a vedoucim je manazer dané struktury. Ma-
nazer ma kompetence k dozorovani ¢innosti poradce a podava navrhy k moznému rozvoji.
Podnik Partners se vSak nepatrné odliSuje od svych konkurentii, nebot’ davéd poradci na
vybér, zda si zvoli kariéru manazerskou, ¢i se bude vénovat pouze klientské praci. Konku-
ren¢ni podniky zpravidla tuto moznost neposkytuji a poradce smétuji pouze k manazerské
praci, protoze tato varianta predstavuje nejrychlejsi zptisob rlstu podniku. OvSem ne
z dlouhodobého hlediska. Spole¢nost Partners rozsifuje fady svych poradcti i manazerd sta-
biln¢ kazdy rok od svého vzniku, v priméru o 23 % a jevi se tedy jako dlouhodobé¢ riistova.
Na konci roku 2011 pro spole¢nost pracuje 2600 poradcii. Hodnota lidsky zdroji je také
siln¢ ovlivnéna firemni kulturou a filozofii, ktera v podniku panuje. Finanéné poradenské
podniky se v Ceské republice prezentuji pomoci podobnych sloganii, vizi a poslani. Jakym
zpiisobem a na jaké Grovni jsou tyto principy ve spolecnosti chapany a sdileny je vSak od-
li$né. Partners své poslani, tedy délat financni poradenstvi jinak a navratit mu distojnost,
vyjadiuje v kazdém mozném prvku. Odréazi se v informacnich materialech pro klienty, ve
zpusobu komunikace s klientem a obchodnimi partnery, v pracovnich materialech poradci
a provoznich budovéch, v systému vedeni a vzdélavani lidi, ve zpiisobu ziskavani lidi, ve
firemnich aktivitach, v propagaci apod. Smyslem je pochopeni této firemni kultury pracov-
niky podniku anésledné splynuti s ni. Vysledkem je samostatnéj$i prace poradcii, ve
smyslu sdileni firemnich hodnot a postojt, které souc¢asné stanovuji i normy chovani.

Hmotné zdroje

V podniku, ktery produkuje sluzby, jsou zastoupeny piedevsim IT technologiemi a pro-
voznimi budovami. Ty nabyvaji u tohoto sektoru podnikani velké dileZitosti, nebot” ptred-
stavuji materialni prvek a sluzbu do jisté miry zhmotiuji. Provozni budovy maji v podniku
Partners charakter klientskych center a pobocek. Jsou mistem stietavani se poradce s

klientem. Hlavnim pfedmétem klientského centra, které je uzce spjaté s danou regio-
nalni centralou, je poskytovani rychlého servisu potencionalnim i stavajicim zékazniktim
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a tim také supluje jakysi informacni uzel v daném misté piisobeni, jehoz primarni konsek-
venci je Sifeni vlastni filosofie firmy. PoboCky jsou otevirdny samotnymi poradci, kteti
diky svym dobrym vysledkiim dosahli ve firemni hierarchii ur¢itého postaveni a je jim tak
déna moznost se dale profilovat, samoziejmeé pfi splnéni ur€itych kritérii a firemnich reguli.
V roce 2011 spolecnost vlastni celkem 20 klientskych center a vice nez 200 pobocek roz-
misténych po celé Ceské republice. V roce 2011 také vznikl manuél pro novy design. Inte-
riér by mél odréazet vizi a poslani spolecnosti a soucasné vytvaret co nejméné ruSivou kulisu
pro komunikaci se zdkazniky. Diiraz je kladen pfedevSim na znacku Partners. U finan¢né
poradenskych spolecnosti neni zvykem, aby disponovaly tak velkym poctem provoznich
budov, proto se pracovni schiizky poradce s klientem ¢asto odehravaji v neadekvatnim pro-
stiedi. Partners vSak vidi v budovani pobocek a klientskych center zptlisob, jak naplnit své
poslani, tedy navratit finan¢nimu poradenstvi distojnost. IT technologie jsou v podniku
zastoupeny informacnimi systémy. FIP, ktery slouzi poradciim k evidenci klientskych dat
a piedevsim k tvorbé finanénich pland, neustéle prochazi procesem zdokonalovani. Ugelem
tohoto systému je také ochrana klienta. V ptipadé ze urcity poradce opusti spole¢nost Part-
ners, stavajici klientela se prevadi na manaZera, ktery ma ihned k dispozici veskeré tidaje
0 zékaznicich véetné uzavienych produktii a planované strategii. Protoze systém tohoto
charakteru je pro efektivni chod spole¢nosti nezbytny, konkurenéni podniky jej také vyu-
zivaji. Kazda spole¢nost v rozdilné kvalit€ a tirovni schopnosti, nicméné vysledny efekt je
téméf totozny. Partners dale vyuzivé informacni systém Prometheus. Ten slouZi jako zdroj
dat a podpor a pro poradce. Schranuje veskeré udaje od obchodnich partnert, které jsou
pravidelnég aktualizovany, informace o stavu produkce jednotlivych poradct, déle obsahuje
i kontrolni systém Watchdog 2.0., ktery kontroluje kazdy uzavieny obchod. V ptipadé po-
chybeni ze strany klienta je obchod timto systémem zablokovan. Prometheus také funguje
jako prostiedek komunikace centraly Partners s poradci. IT technologie v tomto odvétvi
mohou byt vyraznym zdrojem konkuren¢ni vyhody, nicméné u tohoto prvku je nesmirné
nutnd potfeba neustdle inovace. V piipadé nedostatecné kvality a funkénosti jsou infor-
macni systémy jednim z divodl pro odchod poradct k jinym spole€nostem.

Nehmotné zdroje

Ptedstavuji firemnim know - how, znacku a informace ziskané z vyzkumu a vyvoje.
Spole¢nost Partners se v ramci vyzkumu aktivné€ zajima nejen o zpravy z finan¢niho trhu,
ale také o udaje tykajici se potencialnich klientti a vnimani znacky. V roce 2011 provedla
ve spolupréci s agenturou FactumInvenio prizkum, zaméfeny na znalost finanéné poraden-
skych podnikil v Ceské republice. Ze viech dotazovanych si 62 % spontanné nevybavilo
zadnou spolecnost tohoto druhu. Nicméné vice nez Ctvrtina téch respondentd, ktefi néjakou
poradenskou spolecnost znaji, jmenovala Partners. Pro poradce je nesmirné dilezité, aby
mohli pracovat pro spolecnost, kterou potencialni klienti znaji, které davétuji a kterd se
odliSuje od ostatnich. Vyzkum soucasné ukazal, Zze znalost znacky Patners vzrostla v roce
2011 o 8 %, zatimco konkuren¢ni podniky stagnovaly. Tento nérGst je zplisoben pfedevsim
medialnimi aktivitami podniku a spokojenosti zakaznikl s kvalitou sluzeb. Znacka je pro
finan¢né poradenské podniky z mého pohledu na zdklad¢ zjisténych dat to nejcennéjsi.
V oboru, kde panuje stale nedlivéra v maklére a jejich produkty, je pravé znacka jednim
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Z mala davodi, pro¢ potencialni klient svoli ke schlizce. Vyvoj je sméfovan do oblasti IT
technologii, ale také materialti pro praci s klientem. V roce 2011 vznikla nova finan¢ni ana-
lyza, jejimz smyslem je zvySeni profesionality sluzeb, splnéni regulatornich pozadavki
a ochrana poradce. Podnikové know - how, neboli znalosti a predpoklady pro pozadovany
vykon finan¢niho poradenstvi, souvisi s kazdou jednotlivou ¢innosti, ktera se v podniku
uskutecni. Od ziskavani poradct a klienti, zptsobu spoluprace s klientem, vzdélavani, ka-
riérniho rdst u po zptisob komunikace s obchodnimi partnery. Tento zdroj, ve smyslu kon-
kuren¢ni vyhody, je v oboru jen stézi udrzitelny vzhledem k fluktuaci poradct. Ta se v po-
slednich dvou letech vyrazné snizila, nicméné s odchodem pracovnika k jiné spole¢nosti
odchazi i firemni know - how.

Finanéni zdroje — V ano, R ne, | ne pfili§, O ano — do¢asnd vyhoda
Lidské zdroje — V ano, R ano, | nesnadna, O ano — silna stranka

Hmotné zdroje — V ano, R ano, | nesnadna, O ano — trvala vyhoda

Nehmotné zdroje — V ano, R ne, I ne pfili§, O ano — do¢asna vyhoda

Zdroj: http://is.muni.cz/th/296979/esf_m/Diplomka_Sefferova_final.pdf.

6.2.4 FINANCNi ANALYZA VYBRANYCH UKAZATELU

Velmi vyznamna je finanéni analyza, kde sledujeme piedev§im nésledujici zakladni
oblasti:

e oblast financni stability - (ukazatelé zadluzenosti a dluhové schopnosti podniku);

e oblast rentability — ziskani informovanosti o vyvoji ziskovosti podniku;

e oblast Fizeni aktiv — poskytnuti piehledu o efektivnosti hospodaieni podniku se
svymi aktivy;

e oblast trzni hodnoty podniku — piehled o trznim ocenéni podniku a jeho vyvoji.

6.2.5 METODA BOSTONSKE MATICE

S ohledem na potiebu znat uplatnitelnost nasich produktt na trhu je mozno vyuzit me-
tody Bostonské matice (model BCG — Model Boston Consulting Group), ktera nam
prostfednictvim tempa rustu trhu (méfeny v ro¢nich piirdstcich trzeb z prodeje daného
produktu, hranice 10%) a relativniho podilu na trhu (pomér trzeb podniku K trzbam nej-
vyznamnéjSiho konkurenta v odvétvi, hranici je hodnota 1) rozdé€li naSe produkty (nebo
i zavody - divize, tizemni celky podnikani) do ¢ty zakladnich skupin (na hvézdy, otazniky,
dojné kravy a bidné psy). Tim ziskame piehled o prodejnosti naSich produkti, uspésnosti
jednotlivych zdvodu — divizi nebo o podnikatelské vhodnosti jednotlivych uzemnich celka
(regiont, statll) a mizeme rozhodnout o jejich osudu, nebot’ z jejich postaveni (nazvu) je
ziejmé, které vyradime a které produkty, zavody, izemni celky si podrzime v portfoliu,
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ptipadné budeme rozvijet. Tento model se pouziva pro dlouhodobé pldnovani investicni
¢innosti na 5 a vice let s cilem optimalizace tvorby zisku ze sortimentu jako celku.

2%
Vysoké Hvézdy Otazniky

Tempo 10%

riastu Nizkeé Dojné kravy Ps1

trhu
0%
Vysoky Nizky
10x 1z 0,1x
<+

Relativai trzni podil

Obrazek 3: BCG matice
Zdroj: Sedlackova (2000)

Tyto skupiny zékladnich produktt lze charakterizovat nasledujicim zptisobem (viz Ob-
razek 3):

B)f=zcovome

Dojné kravy jsou takové produkty, podnikové divize nebo izemni celky, které maji
vysoky podil na pomalu rostoucich trzich a produkuji staly hotovostni tok.

Hvézdy - maji vysoky relativni podil na rychle rostoucich trzich, ale vyzaduji stalou
finan¢ni dotaci, aby ziskaly silnou pozici na trhu. Tim by bylo dosazeno moznosti
vV budoucnu mit vysoké zisky.

Otazniky (n€kdy oznacované jako divoké ko€ky) jsou charakteristické nizkym re-
lativnim uplatnénim na rychle rostoucim trhu (nebo v ramci zisku podniku) a vyza-
duji pro svij rist stalou finan¢ni dotaci. Pfitom neni ptfesné jasno, zda budou, ¢i
nebudou ptinosem.

Psi (nékdy oznacovani jako bidni psi) jsou charakterizovani slabou soutézni pozici,
ztratou pripadné nizce rostoucimi piinosy, bez perspektivy. Pti jejich ponechani
v ramci podnikovych aktivit se mohou stat finanéni pasti kvili své slabosti.

Ptiklad BCG matice pro kosmeticky salon:

A klasické celkové ¢isténi RTP=9 TRT = 6% dojné kravy
B klasické celkové Cisténi + masaz RTP =8 TRT = 6% dojné kravy
C tvarovani a barveni obo¢i RTP =5 TRT = 4% dojné kravy
D barveni fas + prodluzovanifas RTP=0,5 TRT =11% otazniky

E depilace RTP =6 TRT =3% dojné kravy
F liftingové ¢i jednorazové kury RTP=0,7 TRT=4% psi
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G masaz obliceje, krku, dekoltu RTP =0,6 TRT = 6% psi

H solarium RTP=1 TRT = 8% hvézdy
RTP — relativni trzni podil

TRT — tempo rtstu trhu

6.2.6 ANALYZA HODNOTOTVORNEHO RETEZCE PODLE PORTERA

Vzhledem k tomu, Ze podnik svou ¢innosti transformuje vstupy na vystupy, je dilezité
analyzovat hodnototvorné funkce podniku, které vytvaii podnikovy zisk a mohou se stat
specifickou ptednosti podniku, jeho ptfednosti. Tyto hodnototvorné funkce vytvari zaji-
mavy komplex aktivit, které byly poprvé nazvany spole¢nosti McKinsey jako hodnoto-
tvorny retézec a pozdéji podrobnéji rozpracovany M. E. Porterem. Pfi hodnoceni téchto
funkeci je vhodné podle Portera je rozclenit na hlavni podnikové funkce, kam patii v§echny
aktivita podniku, které vytvaii fyzickou podobu produktu (vyrobku), podili se na piredani
zakaznikovi a zajist'uji jeho servis (viz Obrazek 4). Jedna se o tyto funkce (aktivity):

e fizeni vstupnich operaci;
e vyroba a provoz;

e fizeni vystupnich operaci;
e marketing a odbyt;

e servisni sluzby.

Druhou skupinu pak tvoti podpiirné funkce, které zajist'uji potfebné vstupy a cela pod-
nikova infrastruktura. Jmenovité se jedna o nésledujici podptirné ¢innosti:

tfizeni lidskych zdroju;

e technologicky vyzkum a rozvoj;

¢ nakupni Cinnosti (obstaravatelska sluzba);

e vlastni slozky infrastruktury podniku a jejich vlastnosti.
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- Infrastruktura podniku
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Primarni aktivity

Obrazek 4 Hodnototvorny retézec

Zdroj: Kovar (2008)

Ptiklad horotvorného fetézce podniku REINSTAV:
Priméarni procesy

Stavebni ¢innost, pod kterou patii:

e pozemni stavby - novostavby, piidni vestavby, zateplené fasady;

e primyslové stavby - novostavby prumyslovych staveb (hlavné primyslové haly);

e rekonstrukce staveb - rekonstrukce budov (primyslovych i pozemnich), rekon-
strukce koupelen a bytovych jader.

Vsechny tyto ¢innosti zajist'uje stavebni odd€leni s pomoci jim podiizenych délnikd.

Elektro ¢innost - tuto ¢innost zajiStuje odd¢leni elektro, které provadi kompletni roz-
vody nizkého napéti a vysokého napéti.

Po zjisténi naplné primarnich ¢innosti dochazim k zavéru, Ze tyto oblasti tvoii tzv. ,,core
business*, maji znaény strategicky charakter a podili se hlavni mérou na tvorb¢ zisku firmy
a jejich vyznam je tedy vylucuje z tvah o zméné zpiisobu zajisténi.

Podpiirné procesy
Podpirné ¢innosti ve firm¢ plni velmi dilezitou ulohu, diky nim je zajistén hladky chod
primarnich ¢innosti:

e Infrastruktura podniku zahrnuje feditele a cetni oddéleni.
e Rizeni pracovnich sil zabezpeduje personalni oddéleni.
e Technologicky rozvoj ve firmé nezajistuje zadné oddéleni.
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e Obstaravatelskou ¢innost obstarava zasobovaci oddéleni.

Zdroj: zpracovano dle http://is.muni.cz/th/76311/esf b/

6.2.7 PRODUKTOVE ANALYTICKE METODY

Produktové analytické metody slouzi k hodnoceni sortimentu jako celku a jednotlivych
sortimentnich fad a polozek. Mezi zakladni produktové analytické metody lze zaradit me-
todu ABC a Druckerovou klasifikaci produkti.

ABC metoda

Metoda ABC (P — Q analyza, Paretto analyza) klasifikuje produkty podle miry jejich
piispévku na celkovém zisku. Tato metoda vychazi z Parettova principu 80/20. Jednotlivé
produkty déli do tii skupin:

e Produkty typu A — produkty velmi dilezité, tvoii asi 15% sortimentu a podileji se na
zisku az 80%.

e Produkty typu B — produkty dilezité, tvoii asi 20% sortimentu a podileji se na zisku
20%.

e Produkty typu C — produkt méné dilezité, tvoii asi 70% sortimentu a podileji se na
zisku asi 15 %.

Druckerova klasifikace produkti

Druckerova klasifikace ¢leni sortiment na zdklad€ dvou faktort: rentability (vnitini kri-
térium) a konkurenc¢ni schopnosti (vnéjsi kritérium) do dvou skupin produkta:

Produkty snadno hodnotitelné

e Dnesni Zivitelé maji nejvyznamnéjsi podil na produkei a zajist'uji vétSinu podniko-
vého zisku, nachazeji se v etap¢ zralosti.

e Zitiejsi zivitelé jsou uz v soucasné dobe uspesné, ale jesté nedosahli hlavniho ristu.

e Vynosné speciality jsou produkty s izkym zamétenim piinaSejicim vysoky zisk.

e Vyvojové produkty jsou produkty v etap¢ vyvoje nebo zavadéni.

e Nezdary jsou produkty, o které nema trh zajem.

Problémové produkty

e Vcerejsi zivitelé jsou produkty s vysokym podilem na trhu a s malym pfinosem
zisku, néklady na jejich udrzZeni jsou vysokeé.
e Produkty vyzadujici rekonstrukei jsou zajimavé produkty s ur¢itym nedostatkem.
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e Prespecializovany produkt je produkt uspokojujici specidlni potieby zvlastnich za-
kaznik.

e Neopravnéna specialita je specialita, o kterou nikdo nemé zdjem a zdkaznik nechce
za ni platit.

e Ego - investice jsou vedenim prosazené produkty, které nebyly uspésné.

e Popelky jsou produkty, které¢ mohou na trhu uspét, ale nedostaly ptilezitost se uplat-
nit.

"w s

6.3 Metody sou€asné hodnotici vnéjsi i vnitini prostredi pod-
niku

Mnohem piesvédc¢iveji pisobi a jsou vhodnéjsim zptisobem vyuzitelné metody, které
souc¢asn¢ umoznuji hodnoceni jak okolni prosttedi, tak i interni prostiedi podniku. Nekteré
Z téchto metod nam piitom mohou poskytovat po provedené analyze i navrh jak zamérit
vyslednou strategii.

6.3.1 METODA MATICE GENERAL ELECTRIC (MATICE GE)

Metodu matice General Electric (matice GE), ktera srovnava atraktivitu odvétvi
a konkurencni pozici podniku (jeho silu), patii mezi multikriterialni (vicefaktorové) matice.
Multikriteridlni charakter matice znamend, zZe obé srovnavané polozky jsou tvofeny fadou
prvki, které ndm podrobnéji charakterizuji vzajemné srovnavané vlastnosti jak okoli pod-
niku, tak silu podniku (viz Obrazek 5). Soucasti srovnavané polozky atraktivita trhu tvofi:

e velikost trhu a mira jeho rustu;

e ocekavané a historické ziskové marze dosahované ve sledovaném odvétvi;

e intenzita konkurence a charakter odbérateld (moznost vzniku tspor z rozsahu);
e Dbariéry vstupu do odvétvi a vystupu z n¢j;

e pozadavky na technologii a s ni spojeny potiebny kapital;

e prilezitosti a ohroZeni, kterd jsou spojena s danym odvétvim.

Srovnavanou polozku konkurenc¢ni pozice podniku (sila podniku) tvofi nasledujici
faktory:

e relativni podil podniku na trhu;

e ziskova marze podniku ve srovnani s konkurenty;

e schopnost podniku konkurovat v cené a kvalité;

e znalost trhu, zdkaznika a technologické moznosti reagovat na jejich pozadavky;
e kvalita podnikového managementu.
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Atraktivita trhu
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Konkurenéni pozice
Hiavni strategio
BRI Investice, rlst
Selektivni pristup
LT vydogi, opustit

Obrazek 5: Matice GE

Zdroj: zpracovano podle http://www.synext.cz/analyza-trzni-pozice-firmy-znacky-pro-
duktu.html

Nutno zdiiraznit, Ze analytickych matic je pomérné€ pouZivano v praxi vice, jak je ziejmé
Z nasledujiciho uvedeni nejcastéji pouzivanych. Ur¢itou modifikaci matice GE je Hoffe-
rova matice, kterd srovnava pozici podniku na trhu s vyvojovym stddiem produktu této
firmy. Naopak Patel — Youngova matice vyuziva srovnani mezi konkurenéni pozici pod-
niku a vyvojovym stadiem oboru (zralosti oboru). Tato matice ndm snadno umoziuje sta-

novit strategii podniku a tak usmérnit podnikovou aktivitu v daném oboru potfebnym smé-
rem.

EEE

Ptiklad matice GE pro hodnoceni hydraulickych Cerpadel. Prvni obrazek znazornuje
vypocet jednotlivych kritérii. Druhy obrazek graficky znazornuje matici GE. Tteti obrazek
ukazuje mozné¢ strategie pro jednotlivé kvadranty.
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Faktor Vaha Znamka (1 az 5) Sougin
Celkova velikost trhu 0,20 4 0,80
Roé&ni tempo ristu trhu 0,20 5 1,00
Dlouhodoba mira zisku 0,15 4 0,60
Konkurenéni intenzita 0,15 2 0,30
Technologickd naroénost 0,15 4 0,60
Inflaéni zranitelnost 0,05 3 0,15
Energeticka naro&nost 0,05 2 0,10
Vliv na Zivotni prostfedi 0,05 3 0,15
Celkem 1,00 3,70
Faktor Vaha Znamka (1 az 5) Sougéin
Trzni podil 0,10 4 0,40
Rust podilu 0,15 2 0,30
- Kvalita vyrobku 0,10 4 0,40
Renomé znacky 0,10 5 0,50
Distribuéni sit 0,05 4 0,20
Efektivnost propagace 0,05 3 0,15
Vyrobni kapacita 0,05 3 0,15
Efektivnost vyroby 0,05 2 0,10
Jednotkové naklady 0,15 3 0,45
Dodavky materidlu 0,05 5 0,25
Uroveri vyzkumu a vyvoje 0,10 3 0,30
Manazersky personal 0,05 4 0,20
Celkem 1,00 3,40

Konkurenéni postaveni
Siiné Prameérné Slabé

Investovat/rust

RABGN SRR

Vybarovostivydlky

Sklizeri/zbavovat se
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Konkurencni postaveni

Silné Pramérné Slabé
Chranéné postaveni Investovat a budovat Budovat selektivné )
@ |nvestovat Kk rustu ® \lyzva k zaujetl ® \lyuZivat omezené
v maximalnf vedoucfho postaven( sfly i :
s prijatelné mife ® Budovat selektivng | @ Hledat zpusoby, jak
9 | ® Soustfedit se na zakladé sily prekonat slabd
S na udrzen( sfly @ Posilovat zranitelné mista
oblasti @ Stahnout se, chybi-li
naznaky Zivota-
schopného ristu
Budovat selektivné Vybé&rovost/sméfovat Omezené expandovat
3 ® Znacné investovat | k vynosim nebo sklizet
€ | vnejpritaziiveisich |® Chranit stavajict e Hiedat zpusoby, jak
B . E segmentech program expandovat bez
S ’g ® \lybudovat ® Investovat do téch velkého rizika, pfi-
ﬁ 2 schopnost &elit segmentu, kde je padn& minimalizovat
E & konkurenci vysoka ziskovost investice a raciona-
o ® ZvySovat zisk a pomérné malé lizovat operace
rastem produktivity riziko
Chréanit a znovu Sméfovat k vynosum Zbavovat se
se sousttedit ® Chranit postaven( ® Prodat je v dobeé,
® UdrZovat bézné v nejziskovéjsich kdy je to cenove
o vynosy segmentech pomérné vyhodné
¥ | ® Soustredit se ® ZvySovat urovern ® Snizit fixnl naklady
pa na pritazlivé produkttl a prozatim
segmenty ® Minimalizovat neinvestovat
® Brénit sflu investice J
Zdroj: Zpracovano podle http://www.goo-

gle.cz/url?sa=t&rct=]&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=0CEAQF]AC&url=http
%3A%2F%2Fpef.czu.cz%2F~panek%2FMK2007%2FGE_matice.ppt&ei=Gme-
GUb73CKXJ4ATiloHYBA&uUsq=AFQjCNE8-0bB-

XBtkOg2uBPL jKtGZ0eEfg&sig2=WKX5EzTJ-By-
RK_wWE6fKsw&bvm=bv.45960087,d.Yms

6.3.2 SWOT ANALYZA

Z tady pouZzivanych analytickych metod je nejpouzivanéj$i mozno fici i nejrozsifené;si
metoda SWOT analyzy, coz piedstavuje akronymum pro silné (strengths) a slabé
(weaknesses) stranky podniku jako charakteristiky vnitinich pomérti a charakteristiku okoli
podniku v podobg ptilezitosti (opportunities) a hrozeb (threates). Zakladni filosoficka mys-
lenka této metody je v tom, Ze vSechny jevy a procesy ovlivitujici podnik mohou ptlisobit
jak pozitivné (posun zadoucim smérem) tak negativné (oddaleni od sméru, kterym Ize do-
sahnout cile). I kdyz tato metoda ma fadu nespornych vyhod, objevuji se zde urcité pro-
blémy (vlivy), které snizuji jeji pouzitelnost:
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Muze byt siln¢ subjektivni ovlivnéna svym tviircem. Proto je vhodné vyuzit pfi jeji
tvorbé kolektivni ptistup. Tento postup zajisti informaci, jak jsou dané charakteris-
tiky a okolnosti vnimany i jinymi osobami a tak lze ziskat ur¢ity objektivni pohled
na podnik.

PIné nerespektuje proménlivost souasného svéta. V tomto piipade je nutno chapat
rozdéleni na kladné a zéporné vlivy jako zalezitost proménlivou a proto rozd€leni na
,dobré, pfiznivé vlivy” a ,,zl¢, méné ptiznivé vlivy” mize byt piechodné. Z toho
vyplyva, ze je Casto obtizné odhadnout, zda urcity jev znamend pftilezitost nebo
hrozbu, zda je urcita podnikova vlastnost projevem jeho sily nebo slabosti.

Je staticka nebot’ podéva informace na klady a zdpory dneska, ptipadné, které pfti-
chazeji ze v€erejSka. Pti tvorb¢ strategie je vSak nutno uvazovat o budoucnosti a
V tomto sméru neni progresivni.

Je ji mozno povazovat za konservativni (malo dynamickou), nebot’ vychazi z toho,
CO V pfitomnosti existuje a to se snazi zlepsit, zdokonalit, ptipadné vyuzit nebo od-
stranit. Priméarné€ v§ak nehledd nova feSeni nebo hlubsi inovaci fesitelskych ptistupti.

Za vyznamnou piednost, pfipadné vyhodu SWOT analyzy lze povaZovat skute¢nost, Ze

kombinaci téchto ¢tyf hodnocenych faktorti je mozno vytvofit zdkladni ctyti druhy podni-
kovych strategii (viz Obrazek 6). Hovotime o konfrontacni SWOT analyze. Jedna se ptitom
0 tyto strategické ptistupy:
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Strategie WO — ,,hledani*, ktera sleduje piekonani slabych stranek prostfednictvim
maximalniho vyuZiti ptilezitosti. Tato strategie pfitom predstavuje vyrazné zmény
v chovani podniku.

Strategie SO — ,,vyuziti“ je ofenzivni strategie, agresivné ristoveé orientovana ktera
predstavuje postup z pozice sily, nebot’ podnik je dostate¢né silny k vyuziti ptilezi-
tosti.

Strategie ST — ,,konfrontace* piedstavuje potiebu v¢as uréit hrozby a pteménit je
vyuzitim silnych stranek v piilezitosti nebo jejich vliv na podnik zmirnit.

Strategie WT — ,,vyhybani“ — ma vzdy charakter defenzivni, vychazejici z reali-
zace kompromist a opusténi urcitych pozic.

PrileZitostt v okoli

Turnaround strategie Agresivni ristove orientovana strategie
Slabé Silné
stranky stranky
Obranna strategie Diverzifikaini strategie

OhroZeni v okoli

Obrazek 6: Diagram SWOT analyza
Zdroj: Sedlackova (2000)
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Soucasné muze analyza SWOT slouzit jako relativné pirehledny nastroj jako podklad
urcité orientace pro poznani pozice podniku v konkrétni situaci.

EEE

SWOT analyza kultury ve mésté Ostrava
Silné stranky:

e Podpora kultury v obvodech

e Podpora vzdélanosti

e Podpora a nabidka kultury

e Podpora investovani/investorii (nové pracovni ptileZitosti, hotely, ...)
e Spoluprace kulturnich instituci, vyjimecné propojeni divadel

e Existence standardni nabidky kultury

e Politicka stabilita ve méste

e Finan¢ni podpora mésta (investice)

e Dopravni dostupnost

Slabé stranky:

e Ekonomicka situace obyvatel mésta

e Vybavenost, infrastruktura (M. galerie, koncertni sal)

e Vyprazdnéni centra

e Nedostatek moznosti propagace

e Neexistence kulturnich regiondlnich periodik

e Neexistence koncepce kultury (pfistup k pamatkam, absence kulturnich komunit-
nich center, spolkové ¢innost,...)

e Odliv inteligence

e Schopnost mésta zapojit do Zivota mésta elity

e Nedostate¢né vyuziti pamatek, zejména technickych

e Nedostate¢na informovanost o moznostech infrastruktury

PrileZitosti:

e Pramyslové dédictvi

e Vyhodna geograficka poloha (CR, SR, PL)

e Turistika — Jeseniky, Beskydy

e Zapojeni investord do financovani kulturniho Zivota

e Kvalitni umélecké zazemi

e Existence vyznamnych osobnosti

e Existence regionalnich mutaci médii (rozhlas, noviny, televize)
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e Rozvoj vysokych skol
e Existence rtiznorodych etnik
e VIliv rodiny

Hrozby:

e Starnuti obyvatel

e Odliv inteligence

e Pragocentrismus

e Postoj médii — centralizace, vulgarizace, ignorace

e Absence kulturni publicistiky

e Ekonomicka situace — rist zZivotnich nakladt

e VIiv rodiny

e Decentralizace mésta

e Nevyladénost hejtmanstvi a magistratu

e Mala schopnost Cerpat finance ze statniho rozpoctu a fond
e Trvajici negativni obraz Ostravy (medialni)

e Zivotni prostiedi

e Neochota piihlésit se k zapisu technickych pamatek do UNESCO

Zdroj:  http://www.ostrava.cz/cs/urad/magistrat/odbory-magistratu/odbor-kultury-a-
zdravotnictvi/oblast-kultury/vymezeni-cinnosti/c-documents-and-settings-kolarcikovada-
plocha-doc-pracovna-web-noval-2-web-kultura-analyzakultury7-swot.pdf.

6.3.3 SPACE ANALYZA

K vymezeni vhodné strategické pozice pro podnik a jeho ¢innosti je vyuzivana metoda
SPACE analyzy (Strategic Position and Action Evaluation). Srovnava dvé zakladni ob-
lasti, jimiz jsou oblasti vnitinich sil podniku (ukazatelé ,,finan¢ni sila podniku®, ,,konku-
ren¢ni vyhody podniku‘) a oblasti vnéjSiho prostiedi podniku kam patii ukazatelé ,,sila
odvétvi® a ,stabilita prostiedi. V ramci SPACE analyzy jsou zjisténé hodnoty jednotli-
vych ukazateli zhodnoceny body a zobrazeny v grafu, ktery ma rozmezi hodnot od +6 do
-6 na obou osach (viz Obrazek 7). Vyznam stability prostiedi je nutno spojovat s flexibi-
litou podniku, kde v dobé vysoké turbulence podnikatelského prostiedi musi podnik rea-
govat pruzn¢ a rychle na rozhodujici zmény. Naopak sila odvétvi signalizuje nejen vy-
znamnost této oblasti, ale i optimalni vyuziti zdroju, rist a tim i pfitazlivost pro investo-
vani. Soucasné finan¢ni sila podniku ptedstavuje faktor dilezity za nestabilnich situaci,
kdy potfebna finan¢ni sila mize umoznit podniku piejit do jiného odvétvi nebo finanéné
agresivni akci slabit konkurenty ve vlastnim odvétvi. Ukazatel konkurenéni vyhoda slouZzi
k zduraznéni sily podniku v boji 0 zakaznika a vytvafi jedineénou piilezitost pro uplatnéni
svych produktt.
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Fimandni sila
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Konzervativni Agresivni
postaveni postaveni
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Konluirenni Pritailivost
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Defenzivni Konkurenéni
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Stabilita
prostiedi
[5P) v

Obrazek 7: SPACE analyza

Zdroj: https://managementmania.com/cs/space-analyza

Pti vyuziti tohoto metodického ptistupu, 1ze vyuzit nasledujici zakladni strategické po-
zice v podobé podnikovych strategii — agresivni strategie, konkurenéni strategie, konserva-
tivni strategie a defenzivni strategie.

Agresivni strategie — typicka pro atraktivni a relativné stabilni odvétvi, ve kterém ma
podnik konkuren¢ni vyhodu, které je schopen vyuzit. Tato strategie umoznuje podniku po-
silit vlastni postaveni na trhu, soustfedit zdroje na produkty, které maji vysokou konkuren-
ceschopnost.

Konkuren¢ni strategie, ktera je vyuZitelna pro atraktivni, ale nestabilni prostredi, kdy
kritickym faktorem je finan¢ni sila podniku. Podnik by mé&l hledat moznosti, jak upevnit
a posilit svou finan¢ni pozici, vylepSovat své produkty, zavadét inovace, snizovat naklady.

Konservativni strategie — typicka pro stabilni odvétvi s nizkou mirou ristu pii potfebné
finan¢ni stabilité podniku. Kritickym faktorem této strategie je konkurenceschopnost vy-
robktll. Pfi pouziti této strategie j vhodné pro podnik hledat atraktivnéjsi trhy, chranit své
produkty, o které ma zakaznik zajem, snizovat naklady a posilovat finan¢ni pozici podniku
cestou stabilizace finan¢nich tokd.

Defenzivni pozice ma prevazné¢ zdchranny charakter a je typickd pro neatraktivni od-
vétvi, ve kterych se podnik nema vhodné vyrobky odolné vii¢i konkurenci ani potiebnou
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finan¢ni silu. Podnik by se mél proto pfipravovat na odchod z dan¢ho odvétvi, snizit vy-
robni kapacity a Orientovat se na jiné aktivity, které mu kvalifikace pracovnikd a zdroje
dovoluji.

B cocovoe

Ptiklad SPACE analyzy pro podnik Mdobel, a. s.
VNITRNI SILY PODNIKU

Financ¢ni stabilita (faktor ocenéni 4,83)
ZadluZenost

S rustem zadluZenosti roste riziko pro banku a poskytnuti dalsiho uvéru je vyvazeno
vys$$i urokovou mirou, a tim se nakup dalsi jednotky ciziho kapitalu stava drazsim. Je-li
mnozstvi ciziho kapitalu vy$si nez mnozstvi vlastniho, pak klesa celkova finan¢ni stabilita
podniku. Nase firma Mdobel,a.s. nevyuZila moZznosti bankovniho Gvéru.

Nutnost pieklenovaciho uvéru

Z podkladt simula¢ni hry vyplyvéa automatické udéleni preklenovaciho uvéru v piipade,
ze dojde dvakrat po sob¢ nasledujicich obdobi k platebni neschopnosti. Na§ podnik mél
vzdy dostatek finan¢nich prosttedkt na uhrazeni svych zavazk.

Likvidita (platebni schopnost)

Likvidita je pfipravenost finan¢nich prostfedkti na okamzité provedeni obchodnich
transakci nebo promptni uhrazeni kratkodobych zavazki. Pii naSem do¢asném vedeni pod-
niku Mdbel,a.s. jsme neméli s likviditou Zadné problémy.

Cash Flow

Cilem podniku by nemélo byt jen vytvareni zisku, ale i udrzovani dostatecného mnoz-
stvi hotovosti, aby podnik mohl v potfebnou dobu zaplatit faktury za material a rezijni na-
klady, vyplatit mzdy zaméstnanciim, socialni a zdravotni pojisténi, dané, popi. splacet
dluhy vi¢i financnim institucim atd. I my jsme se dle tohoto vyse uvedeného pravidla sna-
zili tidit, a tedy zajistit dostateCnou vysi hotovosti. Ta se pohybovala od 400000 K¢ do 750
000 K¢.

Riziko podnikdni
Plati, ze ¢im vyssi riziko, tim vysSi vynosy, ale také hrozby potencialnich problémi.

Z tohoto divodu jsme se jako predstavitelé firmy Mdbel,a.s. nepoustéli do zadnych riskant-
nich aktivit a operaci.
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Zisk

Dle naseho nédzoru dal§im ukazatelem finan¢ni stability jako vnitfni dimenze matice
SPACE by mohl byt vyvoj hospodaiského vysledku (HV). Nase firma Mobel,a.s. dosahla
Vv jednotlivych ¢tvrtletich nasledujicich hospodaiskych vysledkl. V 5. ¢tvrtleti jsme zazna-
menali ztratu — 65886 K¢, v 6. ¢tvrtleti zisk ve vysi +131182 K¢, dale v 7. Ctvrtleti ztratu
— 141816 K¢ a v poslednim HV ¢inil +100905 K¢&. Celkové za vSechna ctvrtleti +24383
K¢&. Z uvedenych hodnot vyplyva, ze poptavka byla mélo pruznd na zménu ceny. Tedy,
kdyz jsme stanovili cenu nasi produkce nizsi (v 5. a 7. ¢tvrt.), potencialni poptdvané mnoz-
stvi se zvysilo ve srovnani s velikosti poklesu ceny téméf neznateln€. Procentni zména ceny
vyvolala mensi procentni zménu poptavaného mnozstvi. Timto pfiliSnym snizenim ceny
jsme se sami ptipravili o ¢ast trzeb, které bychom jinak méli, kdyby tento pokles ceny nebyl
tak velky. V kone¢ném disledku snizeni trzeb (vynosti z realizované produkce) znamenalo
dosazeni ztraty v uvedenych Ctvrtletich (5. a 7.)

Konkurenéni vyhoda (faktor ocenéni -3,38)
Trini podil

Trzni podil vyjadiuje podil ur¢itého podniku z celkového trhu, na kterém firma plsobi.
Velikost tohoto podilu je odrazem pozice firmy na trhu. Z pohledu firmy Mdbel,a.s. se trzni
podil pohyboval od 15,5 % do 21,5 %, primérnd hodnota za vSechna obdobi je 18,5 %.
Srovname-li nas$ podil na trhu s podily konkurentdi, miZzeme konstatovat, Ze naSe pozice na

v

Vérnost zakaznika

Vychazime-li z poznatkd o simulaéni hie, pak predpokladame, ze loajalitu zakaznikt
1ze jen tézko rozpoznat, nebot’ vSechny firmy na trhu stolt a skfin€k v ramci simulace méli
stejné vychozi podminky (produkce stejnych vyrobki, pouziti stejnych druhi surovin, mar-
ketingové strategie, nastroje propagacniho mixu atd.), které vSak nedovolovaly se odlisit
od ostatnich jinym zpiisobem neZ cenové€. Urcita diferenciace by potom pravdépodobné
meéla pozitivni vliv na zdkazniky a posilila by jejich vérnost vii¢i nasi znacce.

VyuZiti vyrobni kapacity

Je nutno vyuzivat vyrobni kapacity efektivné, tzn. takovym zplisobem, aby na jedné
stran¢ nebyly tyto kapacity pretézovany nebo naopak na strané druhé nedostate¢né (nepIn¢)
vyuzivany. My jako management firmy MOBEL,a.s. jsme se snazili vZdy planovat vyrobu
dle dostupnych kapacit. Mimo 5. ¢tvrtleti, kdy jsme nedodrzeli pldn vyroby (jen na 94 %)
Z diivodu absence zamé&stnanctl, jsme vyrabéli vzdy pii plném 100 % vyuziti kapacit.

Vliv na dodavatele
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Manazerska simula¢ni hra neposkytuje informace o poctu potencidlnich dodavatel a
0 jejich podminkéch. Neni uvedeno, zda mame néjakou moznost si mezi dodavateli vybirat
nebo je samotné resp. jejich dodavky ovlivnit.

Kvalifikace pracovnikii

Jako dalsi proménou v rdmci vnitini dimenze — konkuren¢ni vyhody — miizeme povazo-
vat realny zajem podniku o své zaméstnance v podob¢ uvolnéni prostfedki na zvyseni je-
jich odborné kvalifikace. Vedeni firmy Mobel,a.s. se mimo poc¢atecni 5. ¢tvrtleti vzdy sna-
zilo o to, aby nasi zaméstnanci méli v podniku pevnou pozici, nebot’ ¢ast z dosazenych vy-
nosu z realizované produkce byla vénovana na jejich vzdélani.

Goodwill

Tento pojem znamend obecné povést firmy u jejich obchodnich partnerti, zejména za-
kaznik — kone¢nych spotiebiteld. Proces budovani goodwillu je dlouhodoby a vyzaduje
nejen vysokou kvalitu vyrabénych produkti nebo poskytovanych sluzeb, ale i vstficné za-
chazeni se zakazniky, spolehlivost, odbornost a profesiondlni vystupovani. Nemaly podil
na povésti firmy ma i zplisob pouziti prostiedkii propaga¢niho mixu (napt. public relati-
ons).

Motivace zaméstnancii

Jako dalsi vyhodu oproti konkurenci miizeme uvést zpiisob realizace personalni politiky.
Z uvedenych dat v tabulce shrnujici vysledky za jednotliva Ctvrtleti vyplyva, Ze jsme se
snazili nase zaméstnance motivovat pofadanim riznych vzdélavacich kurzt zvysujici jejich
odbornost. Obcas jsme podpotfili jejich loajalitu né€kolikaprocentnim zvySenim mezd. Vez-
meme-li v Givahu realné nesimulované prostiedi, tak je samoziejmé, ze vzdélavani zameést-
nanci je vétSinou zalezitosti jen velkych zavedenych firem.

VNEJSI SiLY PODNIKU
Sila odvétvi (faktor ocenéni 4,13)
Rust trhu

Jednou z proménnych, ktery je mozno zahrnout do vnéjsi dimenze, je ristovy potencial
trhu. Vyvoj tohoto potencidlu na trhu stolii a skiinék nezaznamenal néjaky prudky nartist.

Ziskova marze

Ukazatel ziskova marZe zpohledu celého odvétvi se pohyboval vintervalu <
—19,9;+23,79) procent. Z hlediska nasi firmy byla ziskova marze za vSechna Ctvrtleti 1,27
%, coz je zhruba primérna hodnota z hodnot minima a maxima vyse uvedeného intervalu.

Technologické know—how
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Vsechny podniky zabyvajici se vyrobou nabytku pouzivaji stejné vyrobni postupy
a technologie, coz je opét prvek simulovaného prostfedi. Ve skuteCném prostiedi by se
kazda firma snazila v ramci zvySovani efektivnosti pfi vyrobé obnovovat, modernizovat
stroje a vyrobni linky, vyrobni postupy atd. za Géelem diferenciace a ziskani konkurenéni
vyhody.

VyuZiti kapacit

Vychazime-li opét s tabulky vysledkli z vyrobni ¢innosti celého odvétvi, mizeme sta-
novit jako ukazatel sily odvétvi 1 efektivnost vyuzivani vyrobnich kapacit. V nasem odvétvi
byla vzdy produktivita vyrobnich kapacit u vSech jednotlivych subjektti na trhu 100 %.

Kapitdlova narocnost

Volba poméru vlastniho a ciziho kapitélu je velice zdvazné rozhodnuti pro kazdou firmu
na trhu. Pouziti ciziho kapitalu sice snizuje finan¢ni stabilitu podniku a omezuje jednani
managementu (ve smyslu, ze jsme zavisli na vuli subjektu, ktery nam své prostiedky za-
pujcil), ale na druhou stranu vSak uroky z ciziho kapitalu snizuji danové zatizeni podniku
(tzv. danovy efekt) a zvysSuji vynosnost vlastniho kapitalu (tzv. finan¢ni paka). V nasi si-
mulaci, nahlédnemeli opét do tabulky vysledkll vSech firem na trhu, pouzili uvér pouze dvé
Z péti firem.

Zdjem 0 prdci v oboru

Konkuren¢ni boj mezi stavajicimi firmami je zna¢ny. Tento boj by ziskal jesté na inten-
zité v pfipadé vstupu novych firem, coz ale nase simulace neuvazuje. Zajem o toto nase
odvétvi je velky, protoze poptavka po stolech a skfinkach jako po spotfebnim zbozi by se
Z dlouhodobého pohledu radikalné ménit neméla.

Stabilita prostiedi (faktor ocenéni -4,02)
Variabilita poptavky

Tento faktor vztahujici se k dimenzi vnéjSiho prostiedi — stabilité prostfedi — rozhodné
k celkové stabilité trhu nepfispiva. Jakékoliv vétsi vykyvy v poptavce tuto stabilitu pro-
stfedi naruSuji. Samoziejme to, jaké bude poptdvané mnozstvi, urcuje mimo jinych faktorti
cena, za kterou produkty chceme nabizet. Lze vyuzit fadu metod, které se pouZzivaji k pre-
dikci poptavky.

Ceny konkurence

Ceny, za které prodava své produkty konkurence, maji nezanedbatelny vliv na stabilitu
prostiedi. Uvazujeme-li zjednodusené (jako v nasi simulaci), ze je na trhu pouze cenova
konkurence a oprostime-1i se od moznosti firem pouzit nejriznéjsi formy necenové konku-
rence (spotiebitel a jeho poptavka se fidi jen dle ceny vyrobku), pak stanoveni vyse ceny
jednotlivych firem mé zasadni vyznam pro stabilitu prostfedi trhu, na kterém tyto firmy
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pusobi. V tomto pfipad¢€ je poptavka elasticka, jakakoliv zména ceny vede ke zméné po-
ptavaného mnozstvi, coz stabilitu narusi. V realném prostedi ovSem firmy pouzivaji i na-
strojii necenoveé konkurence, a tedy, i kdyz napf. zvy§ime cenu u svych vyrobkd, poptavka
uz neni tak citlivad. Vliv zvySené ceny je oslaben pouzivanim napt. reklamy jako formy
necenové konkurence. Ta pak zpusobi, ze i pfes zvySeni ceny k nam nasi zakaznici zlsta-
nou vérni a neodejdou ke konkurenci a stabilita neni v tak velkém rozsahu narusena.

Cenova elasticita poptavky

Udava pruznost (citlivost) reakce poptavajicich spottebitelit (jsme—li na trhu vyrobkl
a sluzeb) vli¢i zméné ceny. Je to pomér procentni zmeény poptdvaného mnozstvi ku pro-
centni zméné ceny. Je—li poptadvka neelastickd, procentni zména ceny vyvola mensi pro-
centni zménu poptavaného mnozstvi, je—li naopak poptavka elasticka, pak procentni zména
ceny zpusobi vétsi procentni zménu poptavaného mnozstvi.

Konkurencni tlak

V nasem odvétvi je konkuren¢ni boj velky mezi stavajicimi, tak ze strany nové vstupu-
jicich firem. Zajem o toto nase odvétvi je velky, protoze poptavka po stolech a skiinkach
jako po spotfebnim zboZzi by se z dlouhodobého pohledu radikdlné ménit neméla.

Technologické zmény

V naSem simulovaném prostfedi jsme nepozorovali Zadné pfevratné zmény tykajici se
technologii.

Bariéry vstupu na trh

Na stabilitu prostiedi ma rovnéz vliv forma trZzniho uspofadani (forma nedokonalé kon-
kurence), ke které se vaze rizné ptisna omezeni tykajici se vstupu dalSich subjektti do od-
vétvi. Bezbariérovy piistup do odvétvi také ovlivituje stabilitu.

STRATEGIE

Smérovy vektor pro danou firmu se nachédzi v agresivnim kvadrantu matice SPACE.
Teoreticky to znamena, Ze organizace ma vynikajici pozici k zapojeni svych silnych stra-
nek do vyuziti piileZitosti ve vn&j$im prostiedi, pfekonani slabych stranek a ptfedchazeni
hrozbam ve vnéj$im prostiedi.

Vzhledem k tomu, Ze vysledny vektor prochazi bodem [0,75;0,81] doporu¢eni agresivni
strategie pro nasi firmu neni jednoznac¢nd. Strategiemi ptichdzejicimi v iivahu tedy jsou:

e pronikani na trh,

e rozvoj trhu,

e vyvoj novych vyrobki,
e 7zpétna,
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e dopfedna nebo horizontalni integrace a diverzifikace.

Agresivni strategie je typicka pro atraktivni, relativné stabilni odvétvi, v kterém ma or-
ganizace konkuren¢ni vyhodu a je schopna si ji chranit. Kritickym faktorem muze byt vstup
novych konkurenti do odvétvi. Postaveni umozinuje akvizice, zvySovani podili na trhu
a soustied’'ovani zdrojii na vyrobky, které jsou vysoce konkurenceschopné..

6.3.4 DYNAMICKA STRATEGICKA ROZVAHA

Tento analyticky pfistup pfedstavuje zajimavy i velmi vyuzitelny pfinos do metodolo-
gické vybavy strategického mysleni, kterd jiz del§i dobu stagnuje. Metoda vychazi z po-
znani, ze budoucnost nelze mechanicky vykalkulovat, ale je nezbytné ji odhalovat i za ob-
tizn¢ redukovatelnosti nejistoty a neurcitosti. Zakladem této metody se proto stavaji jed-
notlivé, dil¢i scénai‘e vyvoje podstatnych faktorti budouciho vyvoje oboru podnikani (viz
Obrazek 8). Tim ziskame piehled o moZnych hrozbach a prilezitostech, které se v bu-
doucnu mohou objevit a nebezpec¢né ohrozit nebo naopak vyznamnym zpisobem prospét
naSemu podnikéni. Zaroven tento piistup umoziuje konfrontaci potfeb budoucnosti s moz-
nostmi podniku, které lze charakterizovat jeho prednostmi a slabostmi jak lze zjistit pfi
pouziti zobjektivizované SWOT — analyzy. Tato metoda analyzy vychéazi z mozného vy-
vojového principu, kdy Ize konstatovat, Zze podnik v omezené miie mize ovlivnit svoje
okoli (vnéjsi prostfedi) a naopak velmi aktivné musi se zaméfit na odstranéni svych slabych
stranek a posileni naopak svych ptednosti, které mu pomohou vyuzit vSech ptilezitosti,
které mu nabizi jeho vné&j$i prostiedi.

Zakladnim kamenem Dynamické strategické rozvahy je tvorba scénaili, pfitom tento
pojem pievzalo fizeni z divadelniho a filmového prostfedi. Pfitom scénar vyuzitelny pii
tvorbé strategie podniku predstavuje hodnoceni a vyvoj v urcité situace béhem budoucnosti
podle naSich ptedstav. Ukazuje se, ze nejlepsi vysledky scénait vypracovanych pro kon-
krétni podnikovou strategii maji scénare, na jejichZ ptipravé se podileji znalci mimo obor
i mimo podnik. Proto je velmi dulezité si k tomuto ukolu piizvat i $pi¢kové experty. Tyto
osoby vétsinou piichazeji s kreativnimi navrhy, s nevSednim pohledem na dané problémy,
S urCitou originalitou a invenci.
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11) Aktivizace prognoézy konkurence v oboru

10)

Aktivni
6) strategie

Scénéfe vyvoje Scénéfe vyvoje firmy

Prognéza vyvoje oboru

trhu vnejsich
v oboru +TO " faktord +TO
5)
Scenafe vyvoje 7) Scénéfe vyvoje
procesu v Souhmné konkurence Setrva&ny whied
‘To. T i [oRoa s
- vyvoje
o)t,)vor:.u pozti’ge firmy
e v oboru
3) o 4)
Scénéare vyvoje /\ Scénare vyvoje .
teritoriaini financovani Analyza

slabych a silnych

oboru+TO
. stranek firmy WS

alokace oboru

Obrazek 8: Diagram dynamické strategické rozvahy

Zdroj: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/dynamicka-strategicka-rozvaha-a-rizeni-
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zmen-23943.html

V ramci Dynamickeé strategické analyzy lze optimalné€ vyuZit nésledujici dil¢i scénare:

Scénar vyvoje trhu v sektoru podnikani, kdy je popisovan vyvoj moznych pod-
porujicich a omezujicich faktorti trhu v podob¢ inovaci, surovin, pouziti nahrazek,
nabidky a poptavky trhu atd.

Scénar vyvoje procesii V sektoru podnikani, kdy vytvatime prehled o vyzkumu
a vyvoji v oboru a o vyvoji hlavnich operaci v logistice, vyrob¢, prodeji, poprodej-
nim servisu apod.

Scénar vyvoje teritorialni alokace, v némz popisujeme v budoucnosti postupnou,
moznou pieménu rozmisténi klicovych a perspektivnich zakaznikd, fidicich a poli-
tickych center, rozvoj pfipadné¢ apadek urcitych oblasti.

Scénar financovani v sektoru podnikani kde pfedmétem zdjmu je odhad budou-
cich forem investovani v sektoru a jeho rentability, vyvoj pfitazlivosti sektoru pro
investory, vyvoj piistupnosti podniku k finanénim zdrojim, vysce troku, finanéni
stabilita prostiedi.

Scénar vyvoje konkurence, ktery je zaméten na popis konkurencniho prostiedi
Vv daném podnikatelském sektoru, predpoklddany vyvoj konkuren¢nich piistupti
hlavnich i pfipadné moznych konkurentd, uplatiovani konkurenénich praktik v po-
dobé cenové valky, snizovani ndklada, novych produktli, nadstandardnich sluzeb
apod.
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e Scénar vyvoje okoli podniku, ktery sleduje vyvoj vnéjsich faktori Sirsiho podni-
kového okoli v podobé politického, demografického, socidlniho, ekonomického,
ekologického, technického a technologického segmentu. Musi zde byt zvySena po-
zornost vénovana predevsim problematice bezpecnosti, zménam hodnot lidi a rastu
jejich znalosti.

Tyto dil¢i scénare musime spojit do jednoho souhrnného scénare vyvoje sektoru, ktery
jasné ukaze ve struc¢nosti na vyznam hlavnich udalosti, které mohou nastat a jez mohou
Vv rozhodujici mife ovlivnit pozici podniku. Souhrnny scénaf tak pfedstavuje kombinaci lo-
gickych zavérli z moznosti hodnocené vyvojové situace a intuitivnich pfedstav zpracova-
telti opirajicich se o dosavadni znalosti budouciho vyvoje a o vlastni poznatky i zkuSenosti.
Takto koncipovany podklad ziskdva podobu strategického charakteru, ktery v komplexni
podobé ukazuje hlavni sméry vyvojovych tendenci, podle nichz by mél podnik své podni-
katelské aktivity usmérniovat a fidit.

Na tento souhrnny scénaf vyvoje musi navazat analyza kritickych silnych a slabych
stranek podniku, ktera v podob¢ urceni vlivu vnéjsiho prostiedi na podnik ukéze moznosti
uplatnéni podniku v daném sektoru a zaroven i na nutnost podileni zjisténych slabosti pod-
niku. Vzajemnou konfrontaci souhrnného vyvoje a sily ¢i slabosti podniku ziskame infor-
maci 0 konkurencni pozici podniku v daném podnikatelském segmentu. Z této pozice
pak lze odvodit, zda podnik ma moznost Gspésné v tomto segmentu podnikat ¢i nikoliv.
Z toho vyplyva, Ze se da konstatovat bud’ o pouziti vzitého systému strategickych podni-
kovych praktik, nebo o vytvoreni nové aktivni strategie.

V piipadé potieby vytvoreni nové strategie je nutno vypracovat piedevS§im novy strate-
gicky zamér, ktery se stane soucasti inovované strategie podniku, ktera bude urychlené
aktivovana. Zde budeme ptedev§im vyuzivat ziskaného piehledu o konkurentech, jejich
metodach a postupech, ptipadné o jejich nebezpecnosti. Jeji realizace do konkrétniho pro-
stiedi ukaze zejména jeji odolnost vici konkurenénim protiakcim nebezpecnych soupetii
na trhu. Timto postupem ziskdme pfehledny obraz vSech souvislosti, které¢ umozni spravny
pohled na trzni pozici podniku a na jeho moznosti. Je to soucasné postup, ktery je odhadem
schopnosti manaZzerti podniku, jejich strategického mysleni, rozhodovani a uplatnéni diive
ziskanych zkuSenosti.

EEE

1. Scéndre vyvoje trhu (poptavky a nabidky) v oboru
e Vyvoj poptavky Vv €ase: hlavni trendy, milniky, zvraty a varianty, vyvoj subjektii po-
ptavky, zmény vV moznostech jejiho financovani, zmény potieb ...

e Vyvoj nabidky Vv Case: nové produkty a sluzby, jejich financovani, inovace postupii
a substituce sluzeb...

e Vyvoj moznych omezujicich a podporujicich faktora trhu — normy, zdroje, obecné
klima ...
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e Vyvoj pravdépodobné struktury, situace apozadavkl zdkaznikli — ptirGstky
| ubytky...

2. Scéndre vyvoje klicovych procesii v oboru

e Vyvoj strategického rozhodovani (jak se rozhoduje u konkurence) ...

e Vyvoj vyzkumu a vyvoje a inovac¢nich procest vV oboru podnikani firmy...

e Vyvoj hlavnich operaci (logistiky, produkce, sluzeb, prodeje, poprodejniho servisu
atp.)...

e Vétsinou jde 0 vybaveni, organizaci, produktivitu a u¢innost, metody, kvalitu lidi
atp. Také je mozné vyuzit néktery z modeld hodnotového fetézce ptiznacného pro
obor.

3. Scénare vyvoje teritorialni alokace aktivit v oboru — domdci i relevantni v zahranici
e Vyvoj rozmisténi fidicich center (headquarters)...
e Vyvoj rozmisténi vyzkumu a vyvoje a dalSich inovaénich procest...
e Vyvoj rozmisténi kliCovych a perspektivnich zakazniki — doma i Vv relevantnim
okoli...
e Vyvoj rozmisténi operaci, zejména produkce a sluzeb...
e Vyvoj teritorialnich klastri v oboru...

4. Scénare financovani v oboru
e Vyvoj forem investovani v oboru — malé firmy, akciové spole¢nosti, dotace,
pujcky...
e Vyvoj rentability investovanych prostiedkll v oboru a jeho budouci investiéni pfi-
tazlivost...
e Ocekavani bank a investori ve vztahu k oboru...
e Financni a dal$i podpora ze strany stati, celni bariéry ...

5. Scéndre vyvoje konkurence v oboru
e Vyvoj poctu hlavnich konkurentti v oboru a jejich velikosti...
e Vyvoj rizika nebezpecnych mensich konkurentli — Gto¢niki...
e Vyvoj konkuren¢ni schopnosti hlavnich a nebezpecnych konkurentt...

e Vyvoj konkurenénich praktik: cenova valka, snizovani ndkladd, nové produkty, ne-
pratelska ptevzeti, nadstandardni sluzby, ofenzivni marketing, ptetahovani talentt

e Konkurence v teritorialnich klastrech a pomoci klastru...

6. Scénare vyvoje vnejsich faktorii

Struc¢ny scénai vyvoje kritickych faktorti v ramci Sir$iho okoli (hospodatsky cyklus, ev-
ropské a dalsi regionalni integrace, faktory ménové, celni a danové, obecné ekonomické,
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politické, socialni a kulturni, ekologické, technické, bezpecnostni atp.), ptipadné formulo-
vanych jako hrozby a prilezitost. Vybér i vaha faktorti zavisi na situaci a piedchozich kro-
cich DSR.

7. Souhrnny scéndr vyvoje oboru

Koncentrovany scénar zahrnujici hlavni udalosti tykajici se oboru jako celku, jejich vy-
voj ajeho rGzné varianty. Scénaf je logickou i intuitivni rozvahou, vychazejici pravé ze
zpracovanych dil¢ich scénart.

8. Analyza slabych a silnych stranek firmy

Struc¢ny scénat vyvoje kritickych silnych a slabych stranek firmy, odvozenych ze sou-
hrnného scénare vyvoje sektoru a ze selektivniho benchmarkingu (viz. krok €. 5).

9. Setrvacny vyhled konkurencni pozice firmy v sektoru

Odhad konkuren¢ni pozice podniku/organizace v oboru a jejiho vyvoje za piredpokladu,
7e organizace bude pokracovat setrvaéné s dosavadni vykonnosti, beze zmén jejich faktort,
v dosavadni velikosti, S dosavadni pozici a strategii na trhu atp. Tento vyhled by mél odha-
lit nebezpecné situace a ohrozujici tendence, které vyplyvaji ze setrvacného vyvoje. Tento
odhad by mél vést K vytvoreni nové, aktivni nebo tGstupové strategie, nebo dosavadni stra-
tegii v rizné mite potvrdit.

10. Aktivni strategie firmy

Pti zpracovani aktivni strategie firmy jsou tvofivé hledany a vybirdny nové ramcové
strategické zadmery, jak se prosadit a udrzet v oboru. Jsou odhadnuty piedpoklady realizace
téchto zaméru a jsou navrzeny cile a akce, které povedou k vyuziti ptilezitosti a k odvraceni
hrozeb, jez vyplynuly z pfedchozich krokd.

11.  Aktivizace prognézy — odhad reakce na novou strategii firmy

Obsahuje odhady dusledku vlastni aktivni strategie na vyvoj kli¢ovych faktora v oboru
a na konkuren¢ni strategie a taktiky konkurenti, které mize ,,probudit® jeji realizace. Proto
pujde Casto 0 ,,pfiostieni* nové strategie nebo i jeji zasadnéjsi revizi. Jde také o odhad re-
akci vybranych stakeholders.

Postup dynamické strategické rozvahy nemuze byt dogmatem, i kdyZ se dosud Vv praxi
osveédcil. Je také ticelné si zjednodusit jednotlivé kroky zejména pii prvni aplikaci DSR
a pocitat s tim, ze teprve celd ,,prochdzka* prvnim kolem celého postupu DSR ukéze, cemu
pofadi jednotlivych krokli je pribéznd kreativni interakce mezi jednotlivymi scénafi
a schopnost vyvozovat z postupné uskute¢novanych krokt logické zavéry.

Zdroj: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/dynamicka-strategicka-rozvaha-a-rizeni-
zmen-23948.html
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6.4 DalSi pouzivané metody ve strategickém frizeni

V ramci analyzy podminek, ve kterych pusobi strategie, jak se strategie vyviji a jaké
rozhodujici pfic¢iny ovliviiuji strategické chovani i aktivity podniku, lze vyuZzivat fadu dal-
Sich metod. Z téchto metod uvadime nésledujici.

6.4.1 BENCHMARKING

Patii k jednoduchym a dobfte vyuzitelnym metodam v analyze postaveni podniku je ben-
chmarking. Zde se jedna o tviir¢i napodobovéni a vyuzivani poznatki nejlepsich podnik,
které ziskame jejich systematickym pozorovanim a srovnavanim s nasimi postupy (viz Ob-
razek 9). Vyhodou a velkou ptednosti metody je jeji jednoduchost, Siroce uplatnitelné po-

vvvvv

e Identifikuje a stanovuje rozdil ve vykonnosti naseho podniku a mozné nejlepsi kon-
kurence.

e Pomaha stanovit strategii nebo jeji inovaci.

e Udrzuje stimulaci podnikového vedeni pro neustalé zlepSovani.

e Ov¢étuje uspésSnost provadénych strategickych opatieni.

e Pfedstavuje panoramaticky pohled na konkuren¢ni po¢inéni se srovndvanym podni-
kem, ktery nam poskytuje moznost revolu¢né pozmeénit vlastni aktivity vhodné vo-
lenymi a potfebnymi inovacemi.

e Je efektivnim zplsobem jak zamé&stnance pfimét k hledani novych myslenek a k na-
1ézani skrytych moZnosti vedoucich k zlepSeni vykonnosti.

e Odhaluje klicové kompetence, které tvoii vynikajici vykonnost podniku jako jeho
zakladni pfedpoklad uspéch na trhu.

| Hase organizace

1. Co podrobit benchmarkingu 2 Jak to udélame?

rtemi
shér dat

=
i
T Aralizadat o
= £
Extemi T

3. Kdo je nejlepsi? 4. Jakto délaji ,oni"?

| Jefch organizace |

Obrazek 9: Proces benchmarkingu

Zdroj: http://www.bestpractices.cz/modul.php?Action=Uvod&PRK 1D=24

Soucasné je nutno podotknout, Ze benchmarking Ize rozd¢€lit do nasledujicich zadkladnich

typi:
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Vnitini benchmarking — tyka se srovnavani riznych ¢asti a jejich vlastnosti (vy-
konnost, personal, ptinos) v ramci jednoho podniku.

Vnéjsi benchmarking — porovnani obdobné c¢innosti mezi vlastnim podnikem
a srovnavanym nejlepsim podnikem v daném oboru (s konkurentem).

Funkéni benchmarking — predstavuje srovnani stejné Cinnosti a pfistupii mezi
vlastnim podnikem a cizim podnikem, ktery ptisobi mimo nas obor.
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benchmarking i b partnera infarmaci aaaptace.
3 zlep seni

« Rozhodnout « Shromazdit « Mavaz at « Dotaznikoy « Porownat data
co padrobit infama o wztah = Hawstéwy + Maplanawat
benchmarkingy. | - Kdo je «Phnsberua « (Iast et zlepEani
« Zfarmmanat Ty nejleps 7 =dileni srany « Implementoval
« Porozumét M3 cosze infomad a sledovat
wlastrimu H zeptat’ ¥ H ¥

pracesu

FT

[Ma Zkladé wwzkurna & PRC mezi 87 organizacemi )

Meustalé zlepSowvani

Obrazek 10: Bézné kroky v modelech benchmarkingu

Zdroj: http://www.bestpractices.cz/modul.php?Action=Uvod&PRK 1D=24

6.4.2 ANALYZA STRATEGICKE MEZERY

V pribéhu vyuzivani strategie lze konstatovat, ze dochazi k propadu nebo naopak k pro-
padu plnéni stanovenych ukold, coz vytvaii ur€ity rozdil mezi pldnem a skutecnosti. Tyto
mozné zmeény jsou zpusobeny jak vnitinimi tak vn&j$imi poméry, které je nutno urychlené
odstranit. Pfi¢iny vzniku odchylky od planu v negativnim sméru jsou ¢asto zpiisobeny pi-
sobenim téchto jevi:

e Necekanym vyvojem okoli podniku.

e Silicim vlivem konkurence a jejimi ne¢ekanymi aktivitami.

e Zménou hodnot zdkaznického segmentu.

e Nevhodnym vybérem zamé&stnancii a jejich nespravnym vedenim.
e Pozadavky vlivné zdjmové skupiny.

e Nespravné zpracovanym pldnem podnikovych aktivit.

e Nevhodnou realizaci dil¢ich strategickych opatieni.
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Ramon, znamy vyrobce potravinafskych vyrobki, planuje pro trh Ceské republiky uve-
deni nového vyrobku. Jedna se o s6jovy parek, ktery je pomoci nové technologie jiz béhem
vyrobniho procesu opatfen pozadovanymi ingrediencemi (hotc¢ice nebo kecup), které jsou
do stifedu parku vstfiknuty. Podnikovému vedeni, které by mélo rozhodnout o strategii za-
vedeni nového vyrobku, byly piedlozeny nasledujici informace.

Vyrobkova a sortimentni politika

Vyrobce Ramon, vyrobky prodava pod vyrobni znackou Ramon, zacal svoji vyrobu
Vv roce 1990. Sortiment tvofily vyrobky obsahujici vyhradné rostlinné tuky.

Prvni vyrobkovou fadou tohoto vyrobce byly rostlinné oleje (sojovy, slunecnicovy),
které asi do roku 1995 tvotily hlavni ¢ast sortimentu. V dal$im obdobi dochazi k poklesu
vyznamu této fady, s ndstupem vyroby novych vyrobkid. V soucasné¢ dobé se podileji na
sortimentu 15-20%.

Dalsi vyrobkové tfada vznikd v roce 1994 uvedenim rostlinnych majonéz (lehké, ochu-
cené, neochucené) na trh. Nejvétsi podil na obratu vyrobce dosahuje v letech 1995 — 1996.
Od roku 1997 dochazi k poklesu obratu az do soucasné doby (30% podil na obratu).

V roce 1998 vyrobce uvadi na trh novou vyrobkovou fadu rostlinnych mésel (neochu-
cend, lehka, ochucend). Nejvétsi trzby (obrat) byly zaznamenany v roce 1999, kdy se podi-
lely na obratu témét 50%. Vlivem zesileni konkurence na konci devadesatych let a pocat-
kem 21. stoleti, doslo k vyraznému snizeni trzeb z rostlinnych masel a ostatniho sorti-
mentu. Ke zlepSeni konkurenéni pozice se vyrobce rozhodl uvést na trh v roce 2000 rost-
linné maslo Ramon Super s 50% podilem zivo¢iSnych tukl (masla). Cena nového masla je
vyssi 19,90 K¢ oproti jinym znackam rostlinnych masel 17,50 K¢ (standardni velikost ba-
leni je 400 g). Diky velmi Gspé$né reklamni kampani na podporu prodeje Ramon Super
bylo prodano 8 000 tun Ramon Super, coz ptedstavovalo 40% trzniho podilu. Co se tyka
trzeb, tak bylo méslo Ramon Super na svém vrcholu v roce 2001. Od té doby dochazi k po-
zvolnému poklesu trzeb, coz vedlo management podniku k rozhodnuti o zavedeni nové vy-
robkové tady ,,sojovych uzenin®, jejiz prvnim piedstavitelem je vySe uvedeny parek s na-
zvem Parek Ramon.

ManaZer nového vyrobku Parek Ramon planuje jeho uvedeni na trh k 1. lednu 2014. Pti
rozhodovani o vybéru vhodné strategie uvedeni na trh (a s ni spojena cenova strategie) stoji
manazer pred dvémi alternativami — strategie sbirani a penetrace. Pro politiku sbirani ho-
voii uplna novost vyrobku a neexistence know-how u konkurence. Na druhé stran¢, pti po-
litice penetrace mize manazer pocitat vysSiho (az 40%) podilu na trhu.

Financ¢ni feditel fy Ramon se obava, ze konkurence bude reagovat agresivné a tim mtize
znacné poklesnout rentabilita oboru. Manazer proti témto obavam udava data v tab. 3.

90



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Vysledky trzniho testu a odhady experti

Manazer nového vyrobku provedl tfimésicni trzni test v tfetim ctvrtleti roku 2002. Tento
test byl proveden na izemi Prahy a ve spolupraci s fetézcem prodejen ALBERT. Nabidka
parkl byla provedena v 50 prodejnach. Komunikaéni politika byla uskute¢néna pomoci
upoutdvek a inzerdtu v casopise ALBERT, ktery vychazi 4x do roka. Béhem testu byla
uskute¢néna strategie sbirani a byly nabizeny dv¢ varianty parkd, a to s hoi¢ici a keCupem.
Tabulka 1 ukazuje datovou strukturu testu. Na zaklad¢ vysledku trzniho testu byla prove-
dena prognoza trzniho podilu Parek Ramon do roku 2005 — tab. 4. Naklady na zavedeni
nového vyrobku vcetné inovace vyroby se odhaduji na 13 mil. K¢, naklady trzniho testu na

1200 000 K¢.

Spotieba parkt na hlavu je jiz nékolik let konstantni mezi 15 az 16 parky (75g) za rok.
Prognozy expertt tykajici se objemu trhu parki ukazuje tab. 2.

Tab. 1 Datova struktura testu

Testovany trh
Obyvatel (mil.) 1,2
Domacnosti (mil.) 0,5
Cisty pfijem na domacnost (K¢&) 25 800
Primérny vék (v letech) 37,2

Celkovy trh

10,2
5,4

15 000
41,6

Tab. 2 Vyvoj objemu trhu (v mil. park®i) podle odhadu experta

Rok
2003
Konec¢ny spotiebitel 490
Gastronomie 450
Celkovy trh 940

Tab. 3 Vysledna ekonomicka data

Cenova strategie  SbiraniPenetrace

2004
470
470
940

2005
460
480
940

2003 2004 2005 2003 2004 2005

O vyrobni cena parku na trhu konecné spotieby 15 12

@ vyrobni cena parku pro trh gastronomie

Variabilni nédklady vyroby na parek
Marketingovy rozpocet v mil K¢

Parek Ramon

10 8
7
24 21

11
6
5

11

7 6 5
5 5 3
3 2 2
18 17 9
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Tab. 4 Progndza vyvoje trzniho podilu Parek Ramon v %

Sbirani Penetrace
2003 2004 2005 2003 2004 2005
Gastronomie 12,2 148 169 143 16,1 175
Konec¢ny spotiebitel 8,6 9,4 10,2 10,8 126 134

7]

1. Do faze strategického planovani nepatri
a. analyza situace
b. tvorba strategického planu
c. zhodnoceni cili
2. Mezi metody analyzy externiho prosti‘edi nepat¥i
a. PEST analyza
b. portfoliové metody
C. vyzkum trhu
3. Metody syntetického charakteru v sobé spojuji
a. analyzu makroprostiedi a analyzu trhu
b. analyzu trhu a analyzu odvétvi

. analyzu externiho prostfedi a analyzu interniho prostiedi

Ellsmortaprory ]

Strategicka analyza identifikuje a hodnoti veSkeré relevantni faktory, o nichz lze pred-
pokladat, Ze budou nebo mohou mit vliv na strategii a strategické cile podniku. Strategicka
analyza zkoumd minulost, souc¢asnost a budoucnost podniku. Strategickd analyza je tvofena
analyzou externiho prostfedi (makroprostiedi, trh, odvétvi), analyzou interniho prostiedi a
metodami kombinujicimi analyzu externiho a interniho prostedi (tzv. syntetické metody).
Vzhledem k tomu, Ze existuje cela fada analytickych metod, tak je potieba vzdy velmi zva-
zovat vybér konkrétni metody.
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o m

1c, 2b, 3c
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7 TYPOLOGIE PODNIKOVYCH STRATEGII

[el[wemrmneommemroy ]

Strategie je vysledkem procesu strategického fizeni podniku a jejimi tvilirci jsou top ma-
nazefi. Strategie ukazuje zplsob napliiovani stanoveného strategického cile. Podnikové
strategie 1ze klasifikovat rozlicnymi zpiisoby. Hlavni strategii podniku je celopodnikova,
korporatni strategie, ktera urcuje hlavni smér podniku. Na celopodnikovou strategii nava-
zuje strategie business, ktera ukazuje zptisob jakym podnik naplni hlavni strategicky cil.
Hlavni strategie je rozpracovana do strategii jednotlivych funk¢nich oblasti podniku, tzv.
funk¢nich strategii. Podniky si navic vytvareji strategie pro zvlastni situace, specialni stra-
tegie. VSechny strategie musi mit jeden cil a smér.

Hlewewrrory ]

e definovat podnikovou strategii;
o klasifikovat podnikové strategie;

o vysveétlit jednotlivé typy podnikovych strategii;
¢ rozhodnout o vyuziti jednotlivych strategii v konkrétnich situacich.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Podnikova strategie, celopodnikova strategie, business strategie, funk¢ni strategie, spe-
cialni strategie, inovacni strategie, krizové strategie, ofenzivni strategie, defenzivni strate-
gie, integracni strategie, diverzifikované strategie, kombinované strategie, Ansoffova ma-
tice, generické konkurencni strategie, strategie nizkych nakladu, strategie diferenciace.

V soustaveé funkénich dokument predstavuje podnikova strategie unikatni systém za-
sad Fizeni, jehoz cilem je co nejlepsi vyuziti budoucnosti. Strategie se tak stava zakladni
planovaci zakladnou pro urceni strategickych cilti, potfeby zdroji i postupti, které zajisti
jejich dosazeni. Jelikoz budoucnost podnikl neni dobfe zndma, musi byt podnikova strate-
gie dynamicka a pruzna. Zaroven jeji hlavni tvirci a uzivatelé musi byt soucasné¢ poho-
tovi 1 rychli aby optimalnim zptisobem vyuzili vS§echny moZznosti, které jim vyvoj poskytne
V budoucim obdobi. Z tohoto tvrzeni pak vychazi zjisténi, Ze podnikova strategie je ote-
vienym systémem sladénych zaméria a predpokladiu pro dosaZeni stanoveného cile.
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Piitom tento systém musi byt schopen soucasn¢ rychlé a efektivni reakce na ménici se

moZznosti podnikatelského uplatnéni.

Podnikové¢ strategie jakéhokoliv typu mohou byt riznorodého zaméteni podle zvolené
alternativy. Na zaklad¢ charakteru alternativy lze rozd¢lit strategie:

na optimistické;
na pesimistické;
na realistické.

Naopak podle zaméteni je mozno délit strategie na strategie:

ofenzivni (Gto¢né) - jsou rlstove orientované a zamétené na posileni trzniho podilu
a budoucich zisku;

defenzivni (obranné);

strategie soustfedéné na udrzeni stavajici pozice — stabiliza¢ni;

strategie kombinované, kdy se kombinuje itok s obranou, ptipadné po ur¢itou dobu
se drzi dosazena pozice.

Pti pouziti kombinované strategie mtizeme hovofit v prvnim piipadé o soubézném vyu-
ziti alternativ a v druhém ptipadé pak o postupném, navazujicim vyuziti danych moznosti.

Rozdé&leni strategii na jednotlivé typy neni v literatufe ustdlené. Pokud vychazime
z faktu, ze strategie je vazana na urcitou organizacni jednotku (podnik, instituci), tak 1ze
z praktického hlediska zejména u sttednich a velkych podniki rozliSovat nasledujici typy

strategii:

Celopodnikova strategie (,,corporate strategy“) — piedstavuje zakladni, hlavni
a zavrSujici strategii podniku, kterd obsahuje nosnou myslenku podnikani v podobé
zameteni podniku a jeho rozhodujiciho cile.

Obchodni strategie (,,business strategy*) — ozna¢ovand mnohdy jako ,,podnika-
telska strategie* nebo ,,oborova strategie* predstavuje strategii zaméfenou na kon-
krétni oblast podnikani, na konkrétni cil.

Funkéni strategie (,,funkcional strategy*) — je typ strategie zahrnujici aktivity ur-
¢ité oblasti podniku a proto se zde objevuje velmi ¢asto oznaceni ,,dil¢i strategie®.
Specialni strategie - pfedstavuji strategie uréené pro nékteré necekané nebo zvlastni
situace jako jsou krize, prosazeni znacky, zavadéni inovace apod.
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_ KEtova strategicka Faktory, oviniujici
Strategie rodhedowini mazpedks i
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Obrazek 11: Vztahy podnikové strategie, business strategie a funk¢ni strategie

Zdroj: http://www.strateg.cz/C05.html

7.1 Komplexni, celopodnikové strategie

Celopodnikova, komplexni strategie predstavuje vrcholovou formulaci strategického
mysleni v podniku a vyjadiuje zakladni podnikatelské rozhodnuti 0 vyvojovém sméru
podniku a jeho strategickém cili.

g

V manazerském pojeti celopodnikova strategie urcuje zakladni koncept chovani organi-
zace v ur¢eném Casovém horizontu, zplsob jeji Cinnosti a vyuzivani potencidlu budouc-
nosti tak, aby byla naplnéna vize podniku a dosazeno vyty¢eného strategického cile pod-
niku.

Soucasné je tato strategie vychodiskem pro navazujici a tudiz podfizené strategie (ob-
chodni, funké¢ni, specidlni), které detailnim zplisobem rozpracovavaji potfebné postupy
a procesy strategického fizeni podniku. Proto celopodnikova strategie musi byt otevienym
systémem sladénych strategickych zaméri, které zajisti rychlou a efektivni reakci na meé-
nici se podminky podnikatelského prosttedi ve sméru co nejlepsiho vyuziti objevujicich se
prilezitosti.
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Podnikova strategie tak vytvari zakladni pfedpoklad pro usp€snost podniku. K naplnéni
tohoto tkolu musi podnikova strategie nabidnout naplnéni nasledujicich nabidek a jejich
vzajemné, vhodné propojeni. Zde patfi:

e Nabidka hodnoty pro zakaznika, kterd zaujme z4jemce, odbératele 1 Sirokou ve-
fejnost.

e Nabidka zisku, ktera laka vlastniky, investory, podnikatele k zapojeni do podniko-
vych aktivit.

e Nabidka hodnot pro zaméstnance, ktera vytvaii potfebnou motivaci pracovnikd.

e Nabidka hodnot pro obchodni partnery, kterd se miize stat zakladem zajmu jejich
top managementu a zakladem pro budouci spolupraci.

Vzhledem k tomu, ze podnikova strategie piedstavuje, vedle stanovenych cili, potieb
zdroju a aktivit slouzicich k naplnéni cild, soucasné i Fidici systém podniku v nastupujici
budoucnosti, je ucelné velmi peclivé vytvaiet potfebnou strukturu podniku. Tato struktura
podniku by méla byt pfedev§im jednoduchd, provozné levna, ptehlednd, vykonnd a dobie
kontrolovatelna. K naplnéni téchto vlastnosti je zapotiebi:

e Vytvofit nepocetny fidici aparat s vyuzitim jednoduché organizacni formy a se sni-
Zenim poctu fidicich stupnt.

e Dusledné vyuzivat tymové prace v neformalné vedenych tymech s vyraznou moti-
vaci jejich ¢lenti pomoci cilovych odmén a podporou soutézivosti mezi paralelné
pracujicimi tymy.

¢ Vhodnym zptisobem vyuzit pocitacové podpory a vytvotit odpovidajici informacéni
systémy.

e Zajistit kombinaci fizeni zaméstnancii ,,s pfitazenou a volnou uzdou* pii podpote
a motivaci pro iniciativni, inovaéni, kreativni podnikatelské mysleni.

e Vytvafet podminky pro otevienou komunikaci pracovnikl bez ohledu na jejich za-
fazeni a tim zajistit redukci hierarchické nadfazenosti.

e ZvySovat loajalitu pracovnikti odpovidajici personalni politikou.

Soucasné¢ podnikova strategie musi potlacit vS§echny zajmy, které nesleduji vyhradné
podnikovy prospéch. Zde se jednd o z4jmy predevsim jednotlivel, urcitych zajmovych
skupin nebo dokonce 0 zajmy samostatnych ¢asti podniku (zavody, divize).

Komplexni, celopodnikové strategie podle svého charakteru svého zaméteni 1ze rozdélit
do skupin — strategie intenzivni, strategie integracni, strategie diverzifika¢ni a strategie ob-
ranné.

EEE

Spole¢nost TC MACH, s.r.o. se snazi v ramci své firemni strategie pfedevS§im o spoko-
jeného zakaznika. Klademe daraz na neustalé zvySovani kvality svych vyrobku a sluzeb.
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To znamena byt vzdy "o krok pfed konkurenci", neustale hledat nové a efektivnéjsi kon-
struk¢ni a technické feSeni. Z tohoto diivodu je obchodni strategie spolecnosti zaméfena
zejména na piimy prodej vyrobki a sluzeb konecnému odbérateli bez dalSich mezi¢lank.
Timto zptisobem lze nejefektivnéji zabezpecit vysokou troven dodanych sluzeb a ziskani
zpétné vazby od nasich klientt.

Zakladem uspéchu nasi spolecnosti jsou kvalifikovani a stale se vzdélavajici lidé. Pec-
livé sledujeme trendy v oboru a pravem se fadime mezi Spickové vyrobce tepelnych ¢erpa-
del. S nejnové€jSimi postupy nejen drzime krok, ale jsou to ¢asto nase vyrobky, které uréuji
vyvoj v této oblasti.

Zdroj: http://www.tepelna-cerpadla-mach.cz/o-spolecnosti/firemni-strategie.php

7.1.1 STRATEGIE INTENZIVNI

Strategie intenzivni piedstavuji svym charakterem agresivni (Gto¢né) strategie, které
mohou zajistit podniku nejen nové trhy, ale také jeho lepsi pozici na trhu, ptipadné pronik-
nuti na novy ¢i diive obsazeny trh novym produktem v podob& vyrobku nebo naopak
sluzby. Novym trendem pfitom je komplexni zajisténi potieb zadkaznik €ili spojeni hmot-
ného vyrobku s nehmotnou sluzbou v jeden celek v podob¢ servisu. Tento pfistup vytvaii
mnohem lepsi a stabilné;si postaveni firmy v konkuren¢nim stietu s jinymi podniky oboru.

Strategie intenzivni, které 1ze dale rozdélit do téchto typt:

e strategie proniknuti na trh;
e strategie rozvoje trhu;
e strategie vyvoje produktu.

Vibec nejstar§imi publikovanymi a analyzovanymi podnikatelskymi strategiemi inten-
zivniho charakteru je soubor strategii podle Ansoffa, které¢ vychazi z kombinace moz-
nosti, které ptinasi trh a produkt (viz Obrazek 12). Sledovany soubor strategii predstavuji
tyto jednotlivé strategie:

e Strategie pronikani na trh, kdy mame existujici produkt a uplatiiujeme jej na daném
existujicim trhu.

e Strategie rozvoje trhu, kdy vstupujeme na novy trh s existujicim vyrobkem.

e Strategie rozvoje produktu, ktery na existujicim trhu se snazi uplatnit novy produkt.

e Strategie diversifikacni, kdy podnik s novym produktem se snazi proniknout (ziskat,
obsadit) na novy trh.
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Existujici produkty Mové produkty
Existujici trh Trzni penetrace Rozvo] produktu
Mavy trh Rozvoj trihu Diverzifikace

Obrazek 12: Ansoffova matice

Zdroj: https://managementmania.com/cs/ansoffova-matice

7.1.2 STRATEGIE INTEGRACNI

Tyto strategie maji za cil ziskat moznost lepsi kontroly nad dodavateli potiebnych
vstupt pro nasi vyrobu, distributory naSich produkti i pfipadné nad konkurenci v oboru.
Jsou to opét svym zaméfenim utocné strategie, které na rozdil od pfedchozich, intenzivnich
strategii maji snahu ovladnout cely produkéni fetézec a tak vytvofit podnikovou autarkii.

Strategie integracni lze rozd¢lit do nasledujicich tff nosnych skupin:

e strategie progresivni integrace,
e strategie zpétné integrace,
e strategie horizontalni strategie.

Tak vzniknou podminky pro vytvofeni uzavieného podnikového hospodaiského sys-
tému, ktery zajisti podnikovou sobéstacnost.

7.1.3 STRATEGIE DIVERZIFIKACNI

Strategie diverzifika¢ni, obrazn¢ nazyvané jako ,,strategie divokého zvifete* pro své
mozné komplikace pfi fizeni se d€li do téchto druhti:

e strategie soustfedna;
e strategie horizontalni;
e strategie smiSena.

Strategie této skupiny jsou v posledni dobé stale méné popularni pro svou naro¢nost
a slozitost fizeni, potfebu zna¢ného poctu odbornikt, ¢imz se prodrazuji. Z tohoto divodu
je diversifikace na Gstupu. V piipadé soustredné strategie dochazi k rozsiteni aktivit v ob-
lasti ptivodnich podnikovych aktivit a tak zajistit pIné¢ své postaveni na pomalu se rozvije-
jicim nebo stagnujicim trhu. Naopak u horizontdlni strategie dochazi k zavadéni novych
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produkti, které se nevztahuji k hlavnim ¢innostem podniku, ale je o n¢ zajem soucasnych
zékazniki. Je to strategie mén¢ riskantni, nebot’ podnik své dosavadni zakazniky pomérné
dobie zna. Od téchto popisovanych strategii se diversifikacni strategie vyrazné odlisuje,
nebot’ predstavuje vytvareni nebo nakup novych podnikd, které produkuji a distribuuji ne-
ptibuzné produkty.

7.1.4 STRATEGIE OBRANNE

Strategie obranné, vytvaii velmi zajimavou skupinu, kdy jednotlivé typy strategie jsou
V podstaté vynuceny ptisobenim konkurence v rdmci boje o prostor a podil na trznim pro-
storu. Patfi zde tyto nasledujici strategie:

e strategie spolecného podnikéni;
e strategie snizovani vydaju;

e strategie zbavovani se majetku;
e strategie likvidace.

Strategie spolecného podnikani vyuzivaji k posileni vytvoreni strategické aliance, ktera
se svou silou a pozici na trhu muze stat G¢innym prostifednikem rozvoje a tak ptejit od ob-
rany k stabilizaci pozice podniku nebo k utoku na vétsi ovladnuti trhu. Zde se trvale uplat-
fuje tvorba partnerského svazku podniku prostiednictvim systému joint venture, kdy pod-
nik do konkuren¢niho boje nevstupuje samostatné, ale se spolehlivym partnerem. Mimo
vyuziti ptistupu joint ventures se pfi této strategii mize uplatnit i slu¢ovani (fuze) podnikd,
koupé jinych firem i kooperace mezi podniky. Naopak strategie snizovani vydajii ma zcela
jasny charakter obranny a vyskytuje se v dobg, kdy je tfeba posilit zakladni ¢innosti pod-
niku. Je ¢asto spojena s tvorbou nové struktury podniku, zavadénim novych, ale na inves-
tice nenaro¢nych technologii a proto je opravnéné nazyvana reorganizaéni strategii. V dobé
problémi se ziskavanim potfebného kapitalu je podniky velmi ¢asto vyuzivana strategie
zbavovani se majetku, ktera predstavuje co nejlepsi prodej vlastniho nevyuzivaného ma-
jetku nebo likvidaci neziskovych aktivit. Tim tato strategie vytvaii potiebnou hotovost nut-
nou Kk zvySovani strategickych investic. Vyrazem netspé$ného podnikani byva obvykle
strategie likvidace, ktera predstavuje postupny prodej jednotlivych podnikovych ¢asti za
jejich soucasnou hodnotu. Toto opatieni je vzdy vyhodnéjsi nezli pokracovat ve ztratové
¢innosti a o veSkery majetek piijit.

Bl ooz

Spole¢nost Danone (diive B. S. N.) je nerozlucné spjata s pfijmenim Riboud. V roce
1966 se stal Antoine Riboud prezidentem sklaiské spole¢nosti Souchon-Neuvesel. Hned
Vv zapéti rozhodl o prvni akvizici a spole¢nost Souchon-Neuvesel koupila firmu Boussois,
druhého nejvétsiho vyrobee tabulového skla a zrcadel ve Francii, firmu, ktera byla zhruba
dvakrat vétsi nez firma, kterou fidil. Diky této akvizici vznikla firma s ndzvem B. S. N.,
ktera pozd¢ji rozsitila podnikatelské aktivity o vyrobu sklenénych obalt (1ahvi). Antoine

100



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Riboud byl jednim z prvnich francouzskych manazert, ktery si uvédomil vyhodnost posta-
veni vedouci firmy (leadera) na trhu. Proto se v roce 1969 pokusil o pievzeti nejvétsi fran-
couzské sklarské firmy Saint Gobain. Jednalo se o prvni pokus o tzv. nepratelské prevzeti
ve Francii, které vzbudilo mimotadnou pozornost a které skonéilo netispéchem. Firma B.
S. N. v8ak diky tomu, ze nakoupila akce firmy Saint Gobain za nizkou cenu a pozdéji je
prodala za cenu podstatné vyssi, posilila sviij kapital, ktery se rozhodla investovat do di-
verzifikace aktivit. V roce 1970 zacala podnikat v potravinaistvi a koupila svého nejvétsiho
zékaznika, odbératele sklenénych lahvi, firmu Evian, vyrobce mineralnich vod 1 dalsi od-
bératele — pivovary Kronenbourg a L'Européenne de brasserie. V 70. letech pokracovala
jeji expanze v potravinafstvi. B. S. N. ziskala nejvétsi francouzskou potravinarskou firmu
Gervais-Danone, vyrobce jogurtl, syru i téstovin znacky Panzani. Diky této akvizici se
firma B. S. N. zaradila k nejvétsim francouzskym firmam — v té dobé zaméstnavala 74 000
zamg&stnancl a rozhodla se pro mezindrodni rozvoj. Vzhledem k nutnosti financovani me-
zinarodniho rozvoje, zaméfeného zejména na zemé zapadni Evropy, a po zvazeni dalSich
strategickych okolnosti se firma v roce 1979 rozhodla odprodat své podnikatelské aktivity
V oblasti sklafstvi a zaméfit se na rozvoj podnikéni vyhradné v potravindiském primyslu.

Osmdesata 1éta byla ve znameni externi riistové strategie. B. S. N. postupné ziskala
firmy Amora (hoi¢ice, keCupy, majonézy), Maille (konzervarenské vyrobky), Vandamme,
syry La Pie qui chante, Liebig, Viadox, Materne, vyrobce Sampaniského Pommery et
Lanson, firmu Dannon (nejvétsiho amerického vyrobcee jogurttt), Générale Biscuit (tfetiho
nejvétsiho svétového vyrobee susenek a oplatek, ktery mél v portfoliu dnes nejvyznamnéjsi
znacku Lu), italského vyrobce téstovin Angelo Ghigi atd. S trochou nadsazky se d4 kon-
statovat, Ze B. S. N. skupovala v§echny potravinarské firmy, které byly k mani.

Skute¢ny mezinarodni rozvoj vSak firma B. S. N. zacala realizovat v 90. letech, kdy se
rozhodla masivné investovat na nové otevienych trzich zemi stfedni a vychodni Evropy,
v Asii a v Latinské Americe. V roce 1994 provedla firma odvazny krok a zménila nazev
i logo. Spravné se rozhodla podnikat pod svoji nejznaméjsi znackou Danone. Celou slozi-
tou operaci fidil syn Antoina Ribouda, Franck Riboud, ktery se v roce 1996 stal nastupcem
svého otce a byl akcionafi postaven do Cela spolecnosti Danone.

Zména ve vedeni firmy zaznamenala 1 zménu strategie a prechod od externi ristové stra-
tegie ke strategii intenzivniho rastu. Firma Danone se rozhodla koncentrovat veskeré usili
do tfi nosnych aktivit — na podnikani v oblasti cerstvych mléénych vyrobkil (jogurty, syry,
mlécné napoje), mineralnich vod a susenek a oplatek. Po rozhodnuti o odprodeji ostatnich,
Casto velice ziskovych aktivit, ziskala firma Danone potfebné zdroje na splnéni svého stra-
tegického cile — stat se vedouci firmou na svétovém trhu ve tfech nosnych aktivitach. Tento
cil se ji podafilo splnit u Cerstvych mlécnych vyrobkl a mineralnich vod (zejména diky
expanzi na asijské trhy). V oblasti suSenek a oplatek je firma Danone leaderem v Evropg,
Latinské Americe a Asii. Celosvétového prvenstvi se ji vSak nepodafilo dosahnout kvili
nejveétSimu konkurentovi, firmé Nabisco, kterd dominuje na nejvétSim trhu — v USA.
Danone je dnes skute¢né mezinarodni firmou, ktera pisobi ve 40 zemich. Zatimco jesté
Vv roce 1995 realizovala firma Danone na svétovém trhu mimo zapadoevropské zeme 14%
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sveého obratu, v roce 2001 to bylo jiz 41%. Firma zaméstnava v soucasné dobé celkem
86 000 zaméstnancu (nejvice v Asii — 33 000) a jejimi nejvyznamnéjs$imi znackami jsou
nejen znamé znac¢ky Danone, Lu a Evian, ale i ¢inska znacka Wahaha.

Zdroj: Machkova (2003)

7.2 Obchodni (Business) strategie

Business strategie byvaji do ¢eského jazyka ptekladany obvykle jako podnikatelské
strategie a méné Casto pak jako obchodni strategie.

g

Obchodni strategie vychazi a navazuje na zpracovanou a presentovanou celopodniko-
vou strategii a vtiskuji uréenému podnikani na konkrétnim trhu jeho specificky charakter,
ktery ma zajistit pfevahu nad konkurenty, ktefi na tomto trhu plisobi.

V tomto duchu musi tyto strategie zajistit predevs§im:

e Takovou troven podnikatelské vykonnosti, aby bylo zajist€éno dosazeni planova-
nych cild a tim i ptiznivych hospodatskych vysledki.

e Potiebny stupent konkurenceschopnosti v oboru a na trzich, kde podnik ptisobi.

e Nezbytnou efektivnost a produktivitu vykonu potiebnych podnikatelskych vykond.

Proto se nelze divit, Ze jejich hlavni néplni je vypracovani realizacni podoby postupti
smetujicich k dosazeni konkrétnich, stanovenych cili. Pfitom podnikatelska strategie je
neustale ovliviilovana nésledujicimi vlivy:

e Dynamikou vyvoje a celkovym stavem trhu.

e Aktivitami konkurence, kterd na trhu nejen pusobi v sou€asnosti, ale jejichz vstup
na dany trh mizeme predpokladat.

e Vyvojem pouzivanych technologii, coz ptredpokladd vénovat neustdlou pozornost
vysledktim vyvoje a vyzkumu v nejen v daném, ale i v navazujicich odvétvich.

e Omezenosti zékladnich zdrojii a hledani vhodnych substitutii, které jsou pouzitelné
Vv produkci bez vyraznéj$iho poklesu kvality produkti.

e Vlastnostmi nabizeného produktu na trhu, které by mély vytvaret osobitost a jedi-
necnost a nejlépe obtiznou nahraditelnost naSeho produktu u zakaznika.

e Zajmem zakaznikl o nas produkt.

e Systémem vyuzitelnych podpor jak podnikovych tak statnich.
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e Kapitalovou, persondlni i trzni silou podnikatelského subjektu.
e Pravdépodobnym vyskytem moznych zmén, které by mohly narusit podnikatelské
prostiedi a tak ptipadné zménit postaveni podniku.

Z vyctu téchto vlivla vyplyva nasledujici, konkrétni charakteristika podnikatelské
(business) strategie:

e Umeénim dosahnout uspéchu podniku spravnym odhadem vyuzitelné prilezitosti
k podnikani.

e Odhadnutim vyskytu hrozby prostfedi jakéhokoliv typu a zvladnuti jejiho negativ-
niho vlivu.

e Vyuzitim existujicich podnikatelskych schopnosti podniku k optimalnimu vyuziti
nabizenych pfiileZitosti.

e Obranou vlastniho postaveni na trhu v soutézi s existujicimi konkurenty, ptipadné
piiprava obrany na mozné konkurenty v budoucnosti.

T

Obchodni a podnikatelska strategie Severoceskych dolti a.s. Chomutov ma pevné za-
zemi ve stfedn¢ a dlouhodobych smluvnich vztazich respektujicich vzajemné vyhodné pod-
minky obchodni ¢innosti, zajist'ujici dlouhodobé vyuziti hnédého uhli jako kvalitativné
i cenové dostupné energetické suroviny, strategicky dulezité pro soucasnost i nasledujici
obdobi. Parametry dlouhodobych smluvnich vztahii se promitaji a konkretizuji v pfislus-
nych rocnich dodatcich, které tvoii zaklad vzdjemného operativniho obchodovani. Dlou-
hodobé tak maji Severoceské doly a.s. Chomutov smluvné zajistén prodej téméer veskeré
produkce hnédého uhli.

Smérovani produkce

Produkty Severoceskych dolii jsou smérovany do nékolika segmentl trhu. Jednd se
0 segment tzv. velké energetiky s vysadnim postavenim elektrarenské spoleénosti CEZ,
segment velkych a stfednich primyslovych a komunélnich teplaren a segment malospotie-
bitelsky, ktery je zasobovan prostiednictvim distribuéniho fetézce prodejci paliv v jednot-
livych regionech.

Jednotlivé druhy paliv jsou smérovany do téchto spotiebitelskych trhi:

e pro malé a stfedni zdroje, komunalni a ostatni podnikatelskou sféru a domécnosti je
dodéavano tfidéné uhli v druzich kostka 2, ofech 1 a ofech 2 s nizkym obsahem §kod-
livin. Dodavky jsou realizovany prostfednictvim prodejct paliv. Parametry paliva
z produkce Severoceskych dola, téZebni lokality Doly Bilina spliuji pozadavky sta-
noven¢ vyhlaskou Ministerstva zivotniho prosttedi ¢. 13/2009 Sb. na kvalitu tuhych
paliv dodavanych pro spalovani v energetickych zdrojich.
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e palivové smési, tzv. energetické uhli, je pfimo dodavano do tzv. velké energetiky.
Vysoce vyhievné hruboprachy a aditivované prachové uhli je smérovano ke spo-
ttebé ve velkych zdrojich v primyslovém sektoru.

Zdroj: http://www.sdas.cz/showdoc.do;jsessi-
nid=2E12804BA84C59B773CF3919B399D134?docid=545

Nejznaméjsi rozdéleni podnikatelskych strategii pfedstavuje ¢lenéni strategii podle
Portera (generické konkurenc¢ni strategie), kdy podnik ziska urcitou strategickou vy-
hodu (viz Obrazek 13). Je to strategie viid¢iho postaveni v nizkych nakladech, kdy do-
chézi ke snizovani ndkladi nejriznéj$imi zplsoby. Tato strategie se uplatni na vSech seg-
mentech trhu. Strategie diferenciace produktii je opét zaméfena na vSechny zakazniky
trhu a umoznuje vytvofit Sirokou paletu nabidky, ktera by méla vyhovovat vétsin¢ odbéra-
telti. Tato strategie je odrazem tvurcich schopnosti pracovnikii podniku, jejich vhodné kva-
lifikace, projevené kreativity, vhodné uplatnéného marketingu. Strategie zaostieni (stra-
tegie fokusu) pfedstavuje zaméteni zajmu podniku na uréity, konkrétni segment zakaznik,
kdy jsou vyuzivany vyhody, které¢ poskytuje minimalizace nakladi nebo odliSnost pro-
duktu.

oka
e S. diferenciace
A
o S. cilené
Hybridni s. diferenciace
4
3
5
Vnimana
pﬁdané S. nizké< 2 >
hodnota ceny
1
8 i
S. nizké ceny a Neuspesne
nizke pr. hodnoty v strategie
nizka
nizka CENA vysoka

Obrazek 13: Generické konkuren¢ni strategie M. Portera

Zdroj: Kovar (2008)

104


http://www.sdas.cz/showdoc.do;jsessi-nid=2E12804BA84C59B773CF3919B399D134?docid=545
http://www.sdas.cz/showdoc.do;jsessi-nid=2E12804BA84C59B773CF3919B399D134?docid=545

Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Specificky charakter vykazuje Strategie CRM (Strategy Customer Relationship Ma-
nagement — Fizeni vztahu se zakaznikem), ktera predstavuje mySlenkové nastaveni pod-

niku na osloveni, ziskéani a udrzeni zakaznického segmentu majiciho zajem o dany produkt.

Je to cesta vedouci k rozvoji prospésnych stykll podniku se zakazniky a jeho konsolidace
I koordinace. Vyznamnym meznikem v této oblasti od Sedesatych let uplynulého stoleti je
strategie KCRM (Key Customer Relationship Management), coz znamena soustfedéni
pozornosti na kli¢ové zakazniky Vv co nejvétsi mozné mire.

Pomérn¢ rozsifené a zcela ojedinélé jsou konkurenéni strategie podle Kotlera, ktery

trh miize byt obsazen nasledujicimu Ctyfmi typy strategie:

Strategii trznich vidci, kdy podnik mé dominantni postaveni na trhu, které je
ostatnimi G¢astniky trhu respektovano. Podnik a jeho aktivity predstavuji ur¢ity ,,ori-
entac¢ni bod* nejen pro konkurenty, ale i pro ostatni ucastniky trhu (zakazniky, do-
davatele, vefejnost).

Strategie trZznich vyzyvateli (pronasledovatelii), kterou vyuzivaji ty podniky,
které zaujimaji druhd mista za trznim vidcem a snazi se ziskat vedouci postaveni na
trhu a tak se stat novym vidcem trhu.

Strategie trznich nasledovatell, coz jsou strategie podnikd, které napodobuji (ko-
naklady, které by jinak musely vénovat na vyzkum, vyvoj, propagaci novych pro-
duktl. V podstaté se jedna o ,,dobrovolné nésledovani lepsiho, pfi¢emz se uplatituje
vyznamnym zpisobem metoda benchmarkingu.

Strategie trZzniho troSkare pfedstavuje specializaci na obsazeni riznych mezer
a zékouti na trhu, které oznaCujeme jako ,,vyklenky*. Tyto podniky, ¢asto velmi spe-
cializované, sice maji maly podil na trhu, ale ziskové mohou byt velmi tspésné, ne-
bot’ pracuji ¢asto s Vysokou marZi a znaji dobfe i potieby svych zakaznika.

Vyraznou originalitou pokud se ty¢e jak ndzvu tak zameéteni se vyznacuji podnikatelské
strategie podle Druckera. Ve vztahu ke konkurenci vytvotil Drucker nasledujici typy pod-
nikovych strategii:

Strategie byt ,,nejlevnéjsi a nejmaximalnéjsi, kterd zabira cely trh zakaznik a ma
nejen levné produkty, ale i v mnoha nabizenych druzich.

Strategie ,,uderit na konkurenci tam, kde neni“, coz pfedstavuje vyhledavani ta-
kovych oblasti, které konkurence neobjevila. V podstaté se jedna opustit oblast
oznacovanou v soucasnosti jako ,.krvavy ocean* (oblast velké konkurence) a sou-
sttedit svou pozornost na tzv. ,,modry ocean‘ podnikani (oblast s Zadnou nebo jen
s malou konkurenci).

Strategie ,,nalézt a obsadit specializované trzni mezery* si mohou dovolit takové
podniky, které vlastni origindlni produkt nebo ojedin€lé¢ vyrobni technologie, coz
jim zajisti dostateCny naskok i1 obranu pied konkurenci.
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e Strategie, ktera dokaze ménit ,,ekonomické charakteristiky produktu, trhu i do-
konce oboru“. Tato strategie je zna¢n¢ rizikova a predstavuje uréitou podobu ino-
vaéni strategie, kterou si mohou dovolit podniky s rozvinutym vyzkumem a vysoce
odbornym personalem.

Podnikatelské strategie ptedstavuji typické ,,strategie boje o sféry vlivu“ na trhu
a proto je vhodné si predem, pied pldnovanym utokem na pozici konkurenta, ktery ma ur-
¢ity naskok a tim i konkuren¢ni vyhodu, vytvofit si predevsim vlastni mocenskou za-
kladnu. Touto mocenskou zakladnu oznacujeme tu trzni pozici podniku, v niz se vytvari
rozhodujici ¢ast piijmu (zisku). Podnik pfitom v této oblasti koncentruje svoje klicové
kompetence a tim si vytvaii vedouci pozici ve tvorbé hodnot v této oblasti trhu. Mimo to
musi v€as podnik si vybudovat i naraznikovou zénu na trhu, kterd zachyti utok ptipadné
konkurence na jadro jeho mocenské zakladny. Mimo to podnik by m¢l vytvofit v blizkosti
konkurentovy mocenské zakladny vlastni predsunuté pozice. Tyto pozice pak umozni
vcas kontrolovat chovani konkurenta a odhadnout nebezpecnost jeho ttoki na vlastni po-
staveni.

7.3 Funkéni (dil€i) strategie podniku

m

Funk¢ni strategie predstavuje dopracovani komplexni podnikové strategie do jednotli-
vych funkénich (dil€¢ich) podnikovych ¢innosti.

Mimo vertikalni vazby ke komplexni podnikové strategii, kde musi funk¢ni strategie
respektovat pln¢ prioritni cile této strategie (strategické cile podniku) jsou velmi dilezité
I horizontalni vazby mezi jednotlivymi funk¢énimi strategiemi. Zaroven musi funkeni stra-
tegie splitovat nasledujici ptedpoklady:

e Funkéni strategie musi vychazet z reality podniku, z jeho analyzy i analyzy vnéjsiho
prostiedi.

e Tento druh strategii musi zajistit vzajemnou koordinovanost a navaznost mezi sebou
a proto vyzaduji podrobnou specifikaci a detailni zpracovani.

e Funkcni strategie by mély vykazovat potfebnou pruznost, aby pii nastalych zménéach
mohly byt jak upraveny tak dale pouZivany. Zaroveil by méla byt vnitiné konzis-
tentni, jasna a co nejjednodussi.

e V ramci rozpoctu dil¢i strategie musi byt pokud mozno co nejpiesnéji vyhodnoceny
naklady, které musi byt vynalozeny v urcité oblasti. Zde se musi promitnout i pfi-
nosy (pfidané hodnoty).

e U téchto strategii musi byt precizné stanoveny konecné cile, pti¢emz v rdmci podni-
kov¢ strategie se jedna o dobfe kontrolované dil¢i (etapové) cile.
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e 7 kazdé funkéni strategie musi vyplynout pfesné vymezena pravomoc i odpoveédnost
vedoucich pracovnikd.

e Do tvorby funk¢nich strategii, zejména do vyrobni, produktové a marketingové mu-
sime zapracovat vhodnym zptisobem pozadavky a prani zakazniki, které se vztahuji
na konecny produkt.

Vlastni funk¢ni strategie 1ze rozdélit nasledujicim zplisobem a soucasné 1 stru¢né cha-
rakterizovat takto:

e Strategie zasobovani vstupy (surovinami a materialem) — stala se prostfednikem
stalého styku podniku s vn&j§im prostiedim, piedevsim s dodavateli. Ukolem strate-
gie je poznani potencidlnich dodavatelll a jejich vybér podle kvality doddvanych
vstupti, cenovych podminek, terminu dodavek a plateb.

e Strategie vyrobni — piedstavuje optimalni transformaci vstupti na vystupy (oceka-
vany produkt). Jeji soucasti, zejména u malych podniki, byva i strategie zvySovani
kvality vystupt.

e Marketingova strategie — opira se o prvky marketingového mixu ,,4P* u vyrobkt
a,,8P“u sluzeb. V posledni dobé¢ se uplatiuje i zdkaznicky mix ,,4C*.

¢ Finan¢ni strategie — ma prufezovy charakter a tak pronikéd vS§emi funk¢énimi strate-
giemi. Mezi jeji hlavni tikoly patfi:

- zabezpeceni finan¢nich zdroju pottebnych pro realizaci strategickych procest,
- zajisténi efektivniho vyuZzivani financnich prostiedk,

- rozhodnuti o pouZiti zisku,

- hlidani rovné zadluZenosti.

e Vyzkumné - vyvojova strategie se zaméiuje na oblast inovace produktl, na inovaci
vyrobnich technologii a na provéfeni vlastnosti produktii pfed nabidkou odbé&rate-
[Gm.

e Personalni strategie — zabezpecCuje veskeré pozadavky na pracovni silu (lidské
zdroje) z hlediska poctu, kvalifikace, véku apod.

o Investi¢ni strategie — je zaméfena na feSeni potieby investic, na cenu investic a na
jeji ndvratnost.

e Cenova strategie — se zabyva problematikou cenové politiky v konkrétnich pod-
minkach.

N

Nedilnou souéasti strategie skupiny VITKOVICE MACHINERY GROUP je otazka fi-
zeni lidskych zdroji. VITKOVICE MACHINERY GROUP patii mezi nejvyznamngjsi za-
méstnavatele v regionu a zaroven mezi zaméstnavatele S nejvyssi image a kreditem. Kon-
krétni aktivity, které skupina realizuje, naplnuji vizi moderni globalni firmy, ktera vychazi
ze 180 let tradic strojni vyroby. Predpokladem ke splnéni pfijatych strategickych zdméri
a vize skupiny je vysoce kvalifikovany, stabilizovany a stdle se rozvijejici tym zamést-
nanct. Cilem personalni politiky je vytvafet Spickovy personal, ktery bude povazovat za

107



Typologie podnikovych strategii

Zest pracovat ve skupiné VITKOVICE MACHINERY GROUP a svymi pracovnimi vy-
sledky a vystupovanim bude hajit zajmy akcionaid a uspokojovat naro¢né pozadavky a po-
treby zakazniki.

VITKOVICE MACHINERY GROUP nabizi svym zaméstnanctim §iroké moznosti pro-
fesniho ristu, ktery je podpofen systémem firemniho vzdélavani. Vykonnost a motivace
zameéstnanct je dale ovliviiovana systémem motivacnich néstroji a benefitli. Zaméstnanci
mohou vyuzivat sluzeb pravniho a psychologického poradenstvi. Velka pozornost je véno-
vana i spolupraci se vSemi typy $kol v regionu.

ProtoZze zaméstnanci piedstavuji pro VITKOVICE MACHINERY GROUP kli¢ovy ka-
pital, fizeni lidskych zdrojl je zaméteno piedevsim na:

e rozvoj inova¢niho potencidlu skupiny,

e zabezpeceni stavajicich i budoucich proces,
e stabilizaci a spokojenost pracovnik,

e zachovani socidlniho consensu.

Zdroj: http://www.vitkovice.cz/9/cs/node/171

7.4 Specialni strategie

m

Specialni strategie tvori podnikové strategie, které jsou sestavovany a vyuzivany podni-
katelskymi subjekty za urcitych podminek.

Nejcastéji jsou zde zatazovany strategie inovacni a krizové. Pfitom inovacni strategie je
nutno chdpat jako velmi vyznamnou a nosnou slozku podnikéni i jako casty ptedpoklad
podnikatelského uspéchu. Naopak krizové strategie jsou vytvaieny v dobé nebezpeci vy-
skytu krize, kterd by mohla ohrozit podnik.

7.4.1 INOVACNI STRATEGIE

Inovacni strategie predstavuji tvorbu nééeho nového, kdy myslenka (invence) je piemé-
néna do konkrétniho trzniho produktu, ktery mize pfinést potfebny ekonomicky piinos
(zisk). Inovace jsou obvykle na pocatku vétSiny podnikatelskych aktivit, predstavuji
mnohdy zakladni zdroj podnikatelskych piijmu, jejichz prostfednictvim vytvaii podnikatel
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nové zdroje, které piinasi nové bohatstvi nebo existujici zdroje zhodnocuje. Pfitom inovace
1ze rozdélit do téchto skupin:

e novy produkt, nebo stavajici produkt s novymi vlastnostmi;

e zavedeni nového vyrobniho procesu do vyroby nebo progresivni upravy ptvodni
technologie;

e vstup na novy trh;

e pouziti novych zdroji nebo polotovari;

e vytvofeni nové organizace vyroby nebo obchodni formy;

e zavedeni nového vyrobniho seskupeni, obchodni aliance, ptipadné nové formy spo-
luprace.

V soucasném podnikovém fizeni piedstavuji inovace zavedeni kvalitativni zmény
V podobé nové kombinace vyrobnich i obchodnich faktorti, umoziujicich uspokojit po-
tieby zakaznika. Je vSak nutno pocitat, ze v této oblasti plati trvale Schumpeteriiv zakon
»31 coz predstavuje zakladni vyvojovy proces Inovace — Invence — Imitace (myslenka —
novinka — napodobeni). Zejména sluzby jsou velmi snadno napodobitelné.

Eliminate

—
Reduce

Value
Innovation

Raise

—-
Create

Obrazek 14: Hodnotova inovace

Zdroj: prevzato z internetové stranky wWww.blueoceanstrategy.com

T

Reseni kol v oblasti védy vyznamné zvysuje vyuziti tviiréiho a inovaéniho potencialu
ve spoleénostech skupiny VITKOVICE MACHINERY GROUP. V oblasti vyzkumu, vy-
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Voje i Vv oblasti inovaci jednotlivé spole¢nosti Skupiny fesi Siroké spektrum uloh v zavis-
losti na jejich vyrobni a obchodni strategii. Proto Skupina vénuje zna¢nou pozornost budo-
vani vlastnich védeckych a vyvojovych kapacit pro hlavni obory svého podnikani.

Pti feSeni projektli a ukoll jsou neziidka propojovany vlastni vyzkumné a vyvojové ka-
pacity s vyzkumnymi a vyvojovymi kapacitami vysokych skol, vyzkumnych tstavu, ale i
S vyzkumnymi a vyvojovymi kapacitami jinych subjektu.

Zejména vysoké Skoly chapeme jako vyznamného partnera pii feSeni kol rozvoje
védy a techniky. V dnesni dobé vysoké skoly disponuji vyznamnymi kapacitami, které mo-
hou byt Gspésné vyuzity K naplnéni cilti projekta a feSeni ukoli. V ramci opera¢niho pro-
gramu VaVpl maji nyni moznost ziskat Spickové vybaveni svych laboratofi a ustavi a na-
bidnout své kapacity primyslovym partnerim K vyuziti. Prase¢ikem spoluprace skupiny
VITKOVICE MACHINERY GROUP s vysokymi §kolami je ziskani synergického efektu,
ktery zefektivituje vyzkumny, vyvojovy a inovacni proces.

Na zékladé oborového zaméfeni skupiny VITKOVICE MACHINERY GROUP jsou
nasimi partnery na poli védy a techniky zejména:

e Vysoka Skola banska — Technickd univerzita Ostrava,
e Vysoké uceni technické v Brné,

e Zapadoceska univerzita v Plzni,

e Vysoka Skola chemicko-technologicka Praha,

e Technicka univerzita v Liberci.

Spoleénym zajmem je vytvoftit prostiedi stimulujici vyzkum, vyvoj a inovace, podpofit
spolupraci Skol a soukromého sektoru, zvysit atraktivitu technickych obord na univerzi-
tach, snaha zapojit se i do mezinarodni spoluprace ve vyzkumu, vyvoji a inovacich.

Spoluprace s vySe uvedenymi vysokymi Skolami je zaméfena zejména do oblasti kla-
sické 1 jaderné energetiky, novych vyrobnich technologii Vv oblasti t€Zkého strojirenstvi
a strojirenské metalurgie, materidlového inZenyrstvi, dopravy, informacnich a komunikac-
nich technologii, technologii zpracovani odpadu a v neposledni fad¢ i technologii souvise-
jicich s ochranou Zivotniho prostiedi.

Grantove programy pro podporu védy a vyzkumu jako Impuls, Tandem, Trvala prospe-
rita a v soucasné dobé zejména program TIP se staly stézejnimi kameny, at’ uz pfimé, ¢i
neptimé spoluprace mezi spoleénostmi skupiny VITKOVICE MACHINERY GROUP
a vysokymi Skolami.

Ptedpoklddame, ze vystupy nasi spolupradce budou nejen nové teoretické poznatky
v uvedenych oblastech, uplatnéné jako patenty, uzitné a pramyslové vzory, prototypy, pu-
blikované v odbornych ¢asopisech, ale zejména vysledky aplikované formou ovéfenych
technologii a technologickych postupti realizované do novych vyrobkil s podstatné lep$imi
uzitnymi vlastnostmi.
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Zdroj: http://www.vitkovice.cz/9/cs/node/182

7.4.2 KRIZOVE STRATEGIE

Krizové¢ strategie jsou produktem krizového fizeni, které nastupuje v dob¢ vyskytu kri-
zovych situaci ohrozujicich podnik. Pfedstavuji strategické postupy, jejichz cilem je zame-
zit moznosti vzniku krize nebo v pfipad¢, kdy krize nastala redukovat rozsah Skodlivych
dopadti a ¢asove omezit pisobeni krize. V podstaté tvoti krizova strategie soustavu na sebe
navazujicich opatfeni, kam patii:

¢ identifikace krizovych ohnisek;

e vytvafeni krizového $tabu a jeho vycvik;

e tvorbu krizovych scénatt,

e organizovani krizovych opatieni tak, aby podnik nebyl ohrozen, pokud krize se vy-
skytne;

e piipravit se na pokrizové obdobi.

Pfitom podnikové krize mohou byt vyvolany jak vlivem okoli podniku, tak vnitfnimi
podminkami podnikatelského subjektu (rozpory uvnitt podniku). Proto krizové strategie
musi fesit dva zakladni, nésledujici problémy:

e Jak krizi pfedchéazet a v piipad¢ jejiho vzniku krizi prezit.
e Jak vyuZit v budoucnu pozitivni pfinosy krize tak, aby podnik mohl zvySovat svou
vykonnost a tim si zlepsil nebo upevnil svou pozici na trhu.

V ramci krizového tizeni lze rozlisit nasledujici funkéni krizové strategie:

e Strategie likvidace ohnisek podnikové krize vede k zamezeni krize dostatecnymi
investicemi nebo opusSténim konkrétni podnikatelské oblasti, kde je nebezpeci vy-
skytu krizovych situaci.

e Strategie odvraceni krize pfedstavuje postup, kdy na zaklad¢ trvalého sledovani
moznosti vzniku krize budeme realizovat v€asné protikrizova opatfeni. Tato strate-
gie byva Uspésnd zejména pii pomalu se vyvijejicich krizich, které véas oznamuje
vyskyt symptomtl.

e Strategie zvladnuti krize pfedstavuje vcasnou a rychlou reakci managementu na
vznik krize. Pfedstavuje Casto pouziti i netradi¢nich postupli a metod. Je vyhodna
pfi feSeni rychle se vyvijejicich krizi a pfi jejich neCekaném vyskytu.

e Strategie vyuziti krizovych poznatki, coz je strategie, ktera je vyuzitelnd po
uspésném preziti krizové situace, kdy je do podnikové komplexni strategie zabudo-
van novy systém strategického fizeni vychazejici ze ziskanych znalosti.
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Zcela novy pristup ve strategickém krizovém fizeni se objevuje v poslednim obdobi,
kdy je nutno vytvaiet nejen obranné protikrizové strategie, ale naopak vyuzit situaci po
piekonani krize k rozvoji podniku. Tento strategicky pfistup vychazi z myslenky, ze Krize
pPrinasi nejen problémy, ale také pro ty, ktefi ji zvladnou i urcité vyhody. Vznika tak
potiebna strategie pokrizova, ktera reaguje na fakt, Ze nastupujici doba po krizi se odliSuje
od doby pted krizi a proto je nutno fesit tuto situaci jinymi prostfedky a novym zplisobem.

Specifickymi specialnimi strategiemi jsou strategie, které jsou nositelkami podnikovych
hodnot prospésnych pro celou spole¢nost, které vytvari dilezity piiznivy obraz (image)
podniku. Zde patii naptiklad ekologické strategie (,,zelené* strategie) nebo strategie spo-
le¢enské odpovédnosti podniku. I kdyZ se jedna v podstaté o netrZni strategie, jejich za-
vedeni vSak napomaha ¢asto velmi u¢inn¢€ k prosazeni podniku na trhu.

Zcela vyjimecné postaveni ma strategie znacky, jejiz vyznam stoupa zejména v dobé
spojovani podniki, nebo pfi tvorbé znacky nové. Zde si musime uvédomit, ze znama
znacka produktu signalizuje vétSinou nejen tradici, ale i jeji pfednosti. Proto této strategii
je nutno vénovat zvySenou pozornost.

Slavik (1997) krizové strategie podniku (koncepce fizeni podniku Vv krizi) klasifikuje
podle charakteru cili, jejichz splnéni krizovy management veskerymi realizovanymi akti-
vitami sleduje revitaliza¢ni strategie a utlumové strategie.

Revitaliza¢ni strategie vedou Kk obnoveni upadajiciho podnikového portfolia. Jsou
vhodné V situacich, kdy pti¢inou krize podniku je nekompetentni vedeni, nadmérna ex-
panze, nedostatecna finan¢ni kontrola, nova konkurence, snizeni poptavky apod.

K revitaliza¢nim strategiim miZeme pfifadit:

e Strategii zvratu (turnaround), zaméfenou na obnovu ztratovych oblasti podnikani
a jejich vraceni do ziskové pozice (snizovani nakladii, zvySovani produktivity prace
apod.).

e Strategii redukce (retrenchment), jez ptfedstavuje ziZeni diverzifikace ¢innosti pod-
niku, jelikoZ management nedokdze ucinné tidit pfili§ rozsahlé portfolio aktivit, ¢i
nekteré oblasti podnikani nejsou jiz dlouhodobé€ vynosné a spotifebovavaji zdroje ne-
zbytné pro jiné ¢asti portfolia.

e Strategii restrukturalizace portfolia, kterd reaguje na nepfiznivou pozici velké ¢asti
podnikatelskych aktivit, vznik nového atraktivniho odvétvi, zdsadni zménu piedstav
vedeni podniku 0 cilech a pfedmétu podnikani vitbec nebo na pftilezitost vyhodné
akvizice.

Utlumové strategie jsou vysledkem dlouhodob& neefektivni ¢innosti podniku, jenz
kon¢i svou podnikatelskou ¢innost. Miizeme K nim zaradit:

e Deinvesticni strategie (divestace) predstavujici prodej majetku, podniku nebo jeho
¢asti jinému subjektu.
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e Likvidac¢ni strategie, V jejichz duisledku dochazi ke zruseni podniku.

<

TOTALPRESS, s.r.o.

Provozovatel televizni stanice Public TV je od dubna 2011 v insolvenénim fizeni, které
na ni vyhlésil Méstsky soud v Praze. Televize Public TV na pfelomu kvétna a ¢ervna 2011
ukoncila provoz. Celkové zavazky spolecnosti piesahuji 134 mil. K¢. K véfitelim spolec-
nosti patii 1 jeji zakladatel a spolumajitel Lud€k Vins, ktery své vlastni televizi pljcil na
splaceni dluhti ptes 17 mil. K¢. Samotny dluZznik navrhoval, aby se Gipadek spolecnosti fesil
konkurzem.

Pegatron Czech s.r.o.

Vyrobce set-top-boxti a LCD televizi, byvaly Asus, v roce 2010 zvysil trzby o ¢tvrtinu
asi na 16,4 mld. K¢. Zejména kvili poklesu poptavky po set-top-boxech vsak firma v roce
2011 musela propustit zhruba 7 % zaméstnanct. Dal$i pracovnici podnik, sidlici v ostrav-
ské primyslové zon€ Hrabova, opustili v pribéhu roku 2011.

NAY a.s.

Nejveétsi slovensky fetézec se spotiebni elektronikou Nay, ktery na ¢esky trh vstoupil
v zavéru roku 2008, zrusil plan vybudovat v Ceské republice sit’ vlastnich prodejen. Spo-
le¢nost na konci kvétna 2011 uzaviela své obchody v Olomouci a Tiebi¢i. Firma zaroven
zrusila ceskou verzi svych internetovych stranek.

TRIOLA, a.s.

V poslednich letech prochazi tradi¢ni vyrobce spodniho pradla TRIOLA renesanci, ne-
bot’ v roce 2002 malem nepiezil a skonéil v konkurzu. Novy management spole¢nosti se
soustfedil zejména na zavadeéni neustalych inovaci, dokonaly servis v podnikovych prodej-
nach a do kolekci YeeA a Charme vnasi nadech luxusu. Triola se pustila také do vyroby
plavek.

Zdroj: viastni zpracovani

EEEE

Vyrobce fotoaparati Kodak po 131 letech ohlasil bankrot. Firma ,,zaspala® digitalizaci
fotografie, a to i piesto, Ze pfisla jako prvni na trh s digitalni zrcadlovkou. Firma Kodak se
stala pro mnohé symbolem fotografie a filmovani, jednou z ikon byznysu. Legenda s tra-
dici nyni pozédala ve Spojenych statech o ochranu pied vétiteli. Konkurence uz si ,,brousi
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zuby* na nakup jejich cennych patentii. Spole¢nost planuje v rdmci ochrany pied vétiteli
pokracovat v ¢innosti a dokon¢it planovanou restrukturalizaci. Podle agentury Reuters si
zajistila na svlij provoz uver 950 miliontt USD (18,8 miliardy K¢) od Citigroup.

,Predstavenstvo a celé nejvyssi vedeni jednomyslné véri, ze je to nutny krok a spravna
véc pro budoucnost Kodaku®, uvedl v prohlaseni ptedseda predstavenstva a generalni fe-
ditel firmy Antonio Perez. Dodal, ze ochrana ptfed vétiteli mé umoznit firmé pokracovat
V praci s cilem maximalizovat hodnotu jejiho technologického majetku jako jsou patenty
na digitalni snimky, které se v rdmci licence vyuZzivaji v mobilnich a dalSich zatizenich,
a technologie tisku. Tvirce prvniho digitadlniho fotoaparatu totiz nezvladl néstup digitalni
fotografie a posledni Ctyfi roky se potyka se ztratou v fadech desitek az stovek miliont
dolard a vyraznym poklesem ceny akcii.

Kodak byl ptivodné jen nazev jediného vyrobku — fotoaparatu na svitkovy papir. Pro
svij uspéch se jméno stalo v roce 1892 soucasti nazvu jiz deset let fungujici firmy Eastman
Dry Plate Company, kterou zalozili vynalezce George Eastman a obchodnik Henry Strong.
Tak vznikla spole¢nost Eastman Kodak Company. Zaméfovala se na vyrobu fotoaparatii
pro amatéry. PouZzivala jednoduché, ale vystizné heslo: ,,Vy stisknete tlacitko, my zatidime
zbytek.” Lidé prosté mackali spoust’, pak zaslali fotoaparat s nafocenym filmem (svitek
papiru na 100 fotografii) do laboratofe firmy. Tam jim fotky vyvolali a vratili zpét spolu
s fotoaparatem. V roce 1889 Kodak piedstavil prvni celuloidovy film, po 7 letech jich mél
prodanych jiz 100 tisic kust. ,,Lidovym* se Kodak stal na zacatku 20. stoleti, kdy zacal
prodavat fotoaparat Kodak Brownie za pouhy dolar. Uspéch kratce nato pak potvrdil ma-
sovy prodej filmu Kodachrome, ktery jako prvni zajiStoval vysokou kvalitu a stabilni
barvy. Vice nez 70 let se tento film drZel na Spicce.

Kodak byl ve své dobé néco jako v soucasnosti Apple ¢i Google. Nejistota, ktera mo-
mentéaln€ kolem budoucnosti firmy a jejich zaméstnancii panuje, byla diiv neptedstavitelna.

vvvvvv

sebevédomou naladu v Kodaku Robert Shanebrook, ktery ve firmé pracuje jiz skoro 50 let.

V roce 1997 dosahovala hodnota spolecnosti vice nez 30 miliard dolarii, byla nejvétsi
fotografickou firmou svéta. Cena jedné akcie se v té dob¢ vySplhala na 94,25 dolaru. Dnes
je to méné nez dolar.

Podcenéni krizového tizeni, tvorby scénditi a krizového planovani privedly svétového
lidra na pokraj krachu. Kofeny problémt firmy sahaji az do 80. let. Ackoli to byl Kodak,
kdo jako prvni v roce 1975 vytvofil digitalni fotoaparat, nikdy nedokazal novou technologii
spravné prodat. Jeji vyrobu majitelé firmy radéji potlacili, protoze se bali, aby neohrozila
jejich fungujici byznys s fotoaparaty na film. Ten se ale jiZ o par let pozd¢ji zacal postupné
smrskavat s tim, jak konkuren¢ni Canon a Nikon zazivaly uspéchy s bézné dostupnymi di-
gitalnimi fotoaparaty a Apple a Samsung zacaly prodavat telefony, které zvladly i fotit.

114



Sarka Zapletalova, Vaclav Lednicky - Strategicky management

Kodak uZ nestihl na rozjety vlak naskocit a pozvolna ztracel svou pozici na trhu. Hledal
Jiné alternativy na poli mediciny a chemie, pozdé&ji digitalnich tiskaren. V roce 2004 ozna-
mil ukonéeni vyroby foto-aparatii na klasicky film s vyjimkou fotoaparatli na jedno pouziti.
Se svymi filmy se dodnes drzi v ¢ele. V listopadu lonského roku firma varovala, ze Kodak
nemusi ptezit rok 2012, pokud se mu nepodafi ziskat ptij¢ku nebo prodat své patenty, kte-
rych drzi asi 1100. Zachrana Kodaku by tedy mohla vést pies prodej patenttl. Jejich hodnota
byla v srpnu odhadovana na tii miliardy dolarti. Soucasné firma jedna o uvérech ve vysi
miliardy dolart. Technologie Kodaku jsou pfitom pouzivany v 85 procentech digitalnich
fotoaparatli a smartphonti. Mezi potencialni kupce patentti tak mtze patfit tteba Microsoft,
Samsung nebo Google.

Zdroj: Strnadova (2011)

otz [?]

1. Prvni a hlavni strategie, kterou musi zakladatel p¥i zaloZeni podniku je
a. Korporatni strategie
b. business strategie
c. funkeni strategie
2. Ofenzivni smér korporatni strategie je zaméfen na
a. obranu trzniho podilu
b. rozsiteni trzniho podilu
c. boj s konkurenci
3. Mezi Porterovy generické konkurencni strategie nepatii
a. nakladové vidcovsti
b. diferenciace
c. diverzifikace

wwriagrory 4]

Podnikova strategie je otevienym systémem sladénych zaméri a predpokladii pro dosa-
zeni stanovenych strategickych cilti. Obvykle se rozlisuji tyto typy strategii: strategie celo-
podnikové (korporatni), business strategie, funkcni strategie a specialni strategie. Celopod-
nikova strategie urcuje zakladni koncepci chovani podnik v uréitém casovém horizonatu,
zpusob jeji ¢innosti a vyuzivani potencidlu do budoucnosti. Celopodnikova strategie mize
mit smér ofenzivni, defenzivni, integracni, diverzifikacni nebo kombinovany. Business
strategie vychazi a navazuje na celopodnikovou strategii a stanovuje chovani podniku na
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trhu vici subjektim trhu. Mezi business strategie patii konkurenéni strategie, strategie za-
meétené na zdkazniky nebo strategie zamétené na distribu¢ni €lanky. Funkéni strategie pred-
stavuji dopracovani celopodnikové strategie do jednotlivych funkénich ¢innosti podniku.
Speciélni strategie jsou sestavovany a vyuzivany podniky za uréitych podminek, které mo-
hou nastat. Patii zde naptiklad krizové strategie nebo inovacni strategie.

|
1a, 2b, 3¢
|
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8 VYBER A IMPLEMENTACE STRATEGIE

owrmmeeroy [

Na fazi tvorby strategie navazuje vybér konkrétni strategické alternativy a jeji nasledna

vvvvvv

kové strateige. Procesu vybéru optimalni strategické varianty ovliviiuje fada ekonomickych
i neekonomickych faktorti. Implementace strategie byva také znac¢né kritickym procesem,
jelikoz nevhodné provedena implementace muze zhatit cely proces strategického fizeni.
S implementaci strategie byva ¢asto spojovan proces organiza¢nich zmén v podniku.

ooy ]

e vysvétlit podstatu a proces vybéru strategie;

e definovat proces implementace strategie;

e vysvétlit proces implementace strategie a jeji jednotlivé ¢asti;

e urcit kritické faktory ovliviiujici ispéch pii implementaci strategie.

Implementace strategie, vybér strategie, organiza¢ni zmeény, alternativy.

Pokud u komplexni podnikové strategie neni vybran typ strategie a zrealizovano jeji za-
vedeni do praxe, pak je naSe predstava pouze snem. Vybérem a implementaci strategie pod-
niku pfestava byt podnikova strategie psanym dokumentem, ale konkrétnim planem jak
dosahnout vytycenych met podniku v podob¢ strategickych cilt a tim naplnit jak vizi, tak
poslani podniku a tak vytvofit ur¢ité¢ predpoklady pro realizaci stanovenych podnikovych
hodnot.

8.1 Vybér strategie

Po vytvoteni pfedstav o budoucim vyvoji podniku a analyze situace, ktera odhali vlast-
nosti nejen podniku, ale ukdze soucasné i ptilezitosti a hrozby okoli, je nutno pfistoupit
k vybéru typu podnikové komplexni strategie.
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g

Vybér strategie predstavuje V podstaté realizaci uritych zmén Vv chovani, pfistupech
a metodach podniku ve srovnani s plivodnim stavem.

Vybér strategie podniku predstavuje dileZitou sloZku strategického Fizeni, nebot’
pokud vybereme vhodnou strategii Ize pocitat s uspéchem. V opaéném piipadé pak musime
pocitat s netispé$nou volbou a dokonce i s ohrozenim existence podniku. Z uvedeného vy-
plyva, ze smyslem vybéru a volby vhodné alternativy podnikové strategie je dosazeni pod-
nikového cile optiméalnim zpisobem. Znamena to, Ze rozhodnuti nepredstavuje kone¢ny
cil, ale pouze prosti‘edek slouZici k dosazeni cile.

Pfitom v podstaté proces vybéru urcité strategie podniku tvoii nasledujici tfi zdkladni
kroky (faze) vybérového procesu:

e vymezeni strategickych moZnosti;
e zhodnoceni ptredlozenych moznosti (variant);
e vlastni vybér strategie.

S ohledem na charakter okoli (vnéjsiho prostiedi) podniku a na poznané ptednosti, pfi-
padné i slabosti podniku Ize zvolit nasledujici zakladni charakter strategie:

e Vybér jasné alternativy, kdy v podstaté neni tieba délat zadné zmény, nebo jen
nepatrné zmény. V podstaté bude podnik i v budoucnu pokracovat stejnym smérem
jako dosud, nebot’ zajem a potteby zakaznikil se neméni.

e Vybér kreativni alternativy, kterd naopak obsahuje novy strategicky ptistup pod-
niku v podobé ¢aste¢ného rozchodu s ptivodnim vyvojovym smérem podniku. Pod-
nik se snazi zachytit nové zajmy a zvyklosti zdkaznikl, odhadovat zmény jejich hod-
not a naplnit jejich predstavu.

e Vybér nemyslitelné alternativy piedstavuje absolutni rozchod s tradi¢nimi po-
stupy, zdroji, zakazniky a ptipadné i s produkty. Tato alternativa vSak muze byt
velmi riskantni a ¢asto velmi nebezpecna pii Spatném odhadu budoucnosti. Tento
fakt soucasn¢é ukazuje, Ze pravdépodobnost pfijeti této strategické alternativy vede-
nim podniku bude velmi nizka.

Vybér strategie predstavuje vZdy zménu, nebot’ v podstaté potieba vymény strategie
je vyvoléna obvykle tim, Ze stavajici strategie se neosvédcila a je tfeba ji nahradit strategii
novou. V tomto ptipadé musime chépat zménu jako projev vyvojového procesu, nebot’ ob-
dobné jako v pfirod¢ nelze ani ve spoleCensko-ekonomické realité hovofit o stabilité.
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Z uvedeného je zfejmé, ze zmeny jsou nevyhnutelnym projevem konkrétni skute¢nosti, ob-
tizné€ se méni, takze vétSinou se jim musime ptizpiisobit. Vzhledem k tomu, Ze kazdd zména
je doprovazena vétSinou uréitou nejistotou, je jeji vliv obtizné odhadovatelny a ¢asto i ob-
tizn¢€ odstranitelny.

Pti realizaci zmén pulsobi fada vlivnych faktori, kam patii predevs$im:

e rychlost zmén a promén vnéjsiho prostiedi;

e mocenska zakladna inicidtora zmén a jeho podpora spojenci;
e mnozstvi a charakter odporu proti zméndm;

e nebezpedi rizika zmény;

e nakladova naroc¢nost pii realizaci zmény;

e povahové rysy manazera, ktery zajistuje realizaci zmén.

Pti realizaci vybéru strategie se zfeteln¢ ukazuje, ze zmény jsou vyznamnym dokla-
dem existence a zivotaschopnosti organismu, nebot’ v§e Zivé se vyviji nebo pro neschop-
nost realizovat zménu zanika.

Zmény vSak prinaSeji ¢asto problémy a zna¢nou nejistotu. Proto se nelze divit, ze
vétSina lidi ma snahu se zménam vyhybat, branit jejich uskute¢novani. Odpor vici zménam
je totiz pfirozenym projevem clovéka a je zplisobovan fadou pfi¢in. Pfitom za hlavni p¥i-
¢iny individualniho odporu proti zménam lze povazovat nasledujici faktory:

e preference jistoty, klidu a stability;

e uspokojeni s dosavadnim stavem poskytujicim pohodli;

e ohrozeni vlastnich ekonomickych zajmul nebo prestize;

e nedorozuméni a rozdilné pfedstavy dopadu zmén;

e strach z neznamého a z nejistoty, kterou zména muiize pfinést.

Mimo tyto individualni pfi¢iny odporu proti zménam zde ptisobi Casto i prvky organi-
zacni rezistence vici zménam kam patii napiiklad nevhodna struktura organizace, blo-
kace investic, omezeni zdroji a interni smlouvy a dohody mezi z4jmovymi skupinami.

Rozhodovani je velmi subjektivni aktivita jedince, kde je nazor ¢lovéka na kon-
krétni véc, o niz se ma rozhodnout velmi Casto hlavnim ¢initelem. Pfitom tento proces je
realizovan bud’ vlastniky podniku, nebo castéji vrcholovym managementem, ktefi se mo-
hou vyznacovat fadou osobnich vlastnosti. Pfi vybéru strategie vSak rozhoduji obecné na-
sledujici vlastnosti: bojovnost — bojacnost; aktivita — pasivita; pro inovacni snahy — proti
inovacim; rizikova orientace — nerizikovy pohled; autokraticka povaha — participacni po-
vaha; sledujici osobni cile — sledujici zajmy podniku (kolektivni cile).

Vedle osobnich vlastnosti vSech, ktefi rozhoduji o vybéru strategické alternativy, hraji
V procesu vybéru vyznamnou ulohu i jiné okolnosti, kam patii:
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e neschopnost a odmitani ocenit silu podnikové opozice nebo silu a postaveni konku-
rence na trhu;

e nedostatecna autorita tviirct strategie;

e nepiimétfend vznétlivost, neschopnost potlacovat emoce, nedostate¢na argumentace
a nevhodné chovani pii jednanich strategického vyznamu;

e neschopnost vyuzivat jedince podle jejich osobnich piednosti.

8.2 Implementace strategie

Vysledkem vybéru strategie je nova podnikova strategie, kterou je potfebné zavést do
konkrétni situace v praxi.

G

Implementaci strategie rozumime proces planovité realizace vytvoiené podnikové stra-
tegie.

Pii zavadéni strategie musime pocitat s fadou stietd zajmovych skupin v podniku
i mimo podnik. Moznosti jejich ptisobenim a vlivem jsou dany:

e Postavenim v podniku a jejich mozném vlivu na rozhodovani.

e Pfistup, schopnost ovladnout a umeéni vyuzit ziskané informace.

e Ovladnuti nahodilosti vyvolanych implementaci jak v podniku, tak v jeho okoli.
e Ovladnuti rozhodujicich zdroji v podniku, zejména finanénich a personalnich.

Ukazuje se, ze implementace strategie vyzaduje zaroven i odliSny soubor manaZzer-
skych schopnosti ¢asto rozdilny od schopnosti, které jsou vyuzivany pii formulaci strate-
gie. Vyplyva to ze skutecnosti, Ze vytvaieni a formulace strategie podniku je pfevazné vy-
sledkem projevu podnikatelské aktivity orientované na okoli podniku, zatimco implemen-
tace podnikové strategie je vétSinou aktivitou orientovanou dovniti podniku. Z toho plyne,
ze zatimco tvorba uspé$né strategie zavisi na spravné vytycené vizi, vhodné provedené
analyze prostiedi a spravném podnikatelském tisudku, tspé$nd implementace je podminéna
spolupracovniky, jejich motivaci i organizovanim, pfeménou podnikové kultury a vytvote-
nim souladu mezi strategii a realnou ¢innosti podniku, Nutno vzdy v8ak pocitat, ze imple-
mentace strategie podniku predstavuje originalni proces, ktery je ovliviiovan fadou nej-
raznéjsich vlivii. Soucasné je to proces Casto obtizny, slozity i naro¢ny, takze vyzaduje cit-
livé fizeni i pouziti mnohdy netradi¢nich metod a postupti.

Proto se nelze divit, Ze mnohdy se nepodaii i dobfe vytvorené a formulované podnikové
strategie vhodnym zptisobem zavést do praxe. Proces implementace totiZ miiZe nega-
tivné ovlivnit Fada faktord, mezi které patii:
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e Neschopnost vrcholového managementu prosadit strategické cile do realizace.

e Nejasn¢ formulovany strategicky cil podniku.

e Nedostatecné propracované strategické operace.

¢ Odborna neschopnost pracovnikli podniku realizovat strategické operace.

e Podcenéni potieby vhodnych zdroju.

e Nedostate¢ny kontrolni systém a nespravné hodnoceni pritbé¢hu implementace.

e Slabd motivace pracovnikd, kteti se podileji na tviir¢i realizaci strategickych operaci.

Na druhé stran¢ existuje fada faktorti, které implementaci podnikové strategie umoziuji.
K témto ptizniveé pisobicim faktorim patii:

e Odpovidajici vysoka kvalifikace pracovnikl podniku na vSech Grovnich.

e Schopnost podniku zvladnout vyskytujici socialni problémy, které jsou vyvolany
V podniku realizaci strategie.

e Vybudovani souladu a rovnovahy mezi hmotnou a moralni motivaci pracovnik.

e Dobfe vybudovany informacni a na n&j navazujici signalizacni a varovny systém
0 vlivech, které mohou ohrozit pribéh implementace.

e Dostatek ¢asu, ktery je mozno vénovat procesu implementace.

e Vcasné zajiSténi zdrojli v odpovidajici potfebam strategie jak mnoZstvim, tak i
Vv kvalité.

e Vytvofenim odpovidajici organiza¢ni struktury podniku, kterd musi odpovidat po-
tiebam implementace.

e Pribézné odstranovani nedostatkdl, které se béhem implementace objevi a jeji dopl-
flovani potfebnymi inova¢nimi opatienimi.

e Pravidelna kontrola prib¢hu implementace strategie a fadné vyhodnoceni zjisténych
nedostatkll v€etné realizace opravnych opatieni.

8.2.1 POSTUP IMPLEMENTACE STRATEGIE

Popis postupu implementace byva obvykle v ucebnicich strategického fizeni znacnym
zpusobem omezen, nebot’ vétSinou se jedna o postup osobity, originalni, probihajici za
ménicich se podminek v zavislosti na konkrétni situaci a prostredi.

Vlastni realizaci lze pfitom provést prostifednictvim nésledujicich variant:

e vedenim podniku;

e strategickym tymem, ktery je nové vytvoien pouze za ucelem implementace a je
pln¢ kontrolovan top managementem podniku;

e Utvarem strategického fizeni, ktery existuje a je Vv podstaté tvliircem rozpracovani
strategického zaméru do konkrétni podoby.
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Soucasné pri zahajeni procesu implementace je potiebné zajistit pozitivni piijeti stra-
tegie odpovédnymi pracovniky a jeji akceptovani rozhodujicimi zajmovymi skupinami ne-
jen v podniku, ale i témi, které ptsobi na podnik z vnéjsiho prostiedi. Soucasné je vhodné
provétit presnost, Uplnost 1 opravnénost strategickych cilll, procest a potfebnych zdrojt.
Navic je dulezité si vytvorit pfedstavu o tom, jakym zptisobem budeme ménit podnikovou
strukturu, systém podnikového fizeni a jak upravime podnikovou kulturu, aby doslo k je-
jich souladu s novou podnikovou strategii.

Vlastni zavadéni (implementace) strategie podniku predstavuje operativni opatieni
tvoirené Fadou aktivit. Zde dochazi ke kombinaci strategickych a operativnich pfistupi
Vv disledku stalych promén podminek ve vnéjSim 1 vnitinim prostfedi podniku. V podstaté
se jedna o nasledujici aktivity, které¢ vytvaii nezbytny rdmec podminek uspésné realizace
podnikové strategie do konkrétniho podnikatelského prostiedi. Zaroven tato kombinace
prvku strategického a operativniho fizeni vhodné reaguje na obtizné ptedpovidatelnou tur-
bulenci vné&jsiho prostredi. V podstaté se pfitom jedna o nasledujici aktivity:

e Komunikace s pracovniky podniku, kdy je jim po skupinach a v rozdilném rozsahu
vysvétlovana potfeba nové strategie i dopady zmén, které jsou strategii vyvolany.

e Komunikace se zajmovymi skupinami mimo podnik, kterym jsou vysvétleny zasady
nové strategie a jeji ptinos pro né.

e Vytvofeni odpovidajici struktury podniku, ktery umoZni vykonavat efektivné poza-
dované aktivity v souladu se zavadénou strategii.

e Identifikace klicovych pozic, tkola i uloh, které zajistuji uspéch nové podnikové
strategie a zduraziuji priority provadénych strategickych procest.

e Konkrétni obsazeni klicovych manazZerskych funkei 1 funkci bez vykonu vedeni
a rozhodovani vhodnymi pracovniky, ktefi jsou pfesvédéeni o nutnosti realizace no-
vého strategického piistupu.

e Vytvofeni u€inného motivaéniho systému pracovniki podniku, kteti budou realizo-
vat implementaci strategie.

e Zabezpeceni u¢inné administrativni podpory implementace pii souasném zajisténi
bézného chodu rutinnich aktivit podniku podle piivodniho systému fizeni.

e Sestaveni a postupnd realizace kontrolnich ¢innosti a vypracovani systému hodno-
ceni dosazené tirovn¢ implementace.

e Pierozdéleni zdrojii podniku takovym zplsobem, aby vyhovovaly potiebdm nové
strategie.

e Vytvofeni novych norem, podnikovych ptikazt 1 vyhlasek pro uspéSnou realizaci
strategie.

e Zavedeni mechanismu benchmarkingu umoznujici neustale zlepSovani podnikovych
procesi a aktivit.

e V systému pievadéni strategie do provoznich pomérii zkontrolovat a ptipadné upra-
vit dil¢i strategicke cile.
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Jak je zfejmé z celého procesu implementace, je strategické fizeni pomérné slozitym
podnikovym systémem, ktery je tvofen fadou ¢innosti, které je zapotiebi vzajemné koordi-
novat. Pfitom podstatnym zaverem je zjisténi, Ze teprve realizace strategie podniku mizZe
prinést skutecny efekt v podobé prinosi. Zcela nezbytné je vhodné pfipomenout, Ze pro-
ces implementace byva ¢asto slabou strankou podniku. Proto se nelze divit, ze mnohé dobie
ptipravené podnikové strategie nasledkem nevhodné implementace jsou netspesné.

oz 7]

1. Vybér strategické varianty patii do
a. faze strategického planovani
b. faze implementacni
c. faze kontrolni

2. Do faze implementace strategie patii
a. analyza situace
b. tvorba strategického planu
c. zhodnoceni cili
d. organiza¢ni zmény

3. Implementace strategie je zaleZitosti pouze top management. Tvrzeni je
a. spravné

b. nespravné

E s A

Vybér strategie predstavuje realizaci urcitych zmén v chovani, ptistupech a metodach
podniku ve srovnani s pivodnim stavem. Vybér strateige predstavuej diilezitou slozku stra-
tegického fizeni. Samotny proces vybéru strategie je tvofen tfemi zékladnimi kroky: vyme-
zeni strategickych moznosti, zhodnocenich variant, vlastni vybér strategické alternativy.
Jestlize byla vybrana vhodna strategicka varianta, potom nastdva proces implementace stra-
tegie. Implementace strategie je proces planovité realizace vytvotrené podnikové strategie.
Samotna implementacemulize byt realizovan vedenim podniku, strategickym tymem nebo
utvarem strategického fizeni.
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]

1b, 2d, 3b
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9 STRATEGICKA KONTROLA

owrmmeeroy [

Zavére€nou fazi procesu strategického fizeni je strategicka kontrola. Je nutné si uvédo-
mit, Ze timto cely proces zdaleka nekon¢i. Vysledky strategické kontroly jsou pouZity ve
strategické analyzy, a to konkrétné v ¢asti analyza interniho prostifedi podniku. Strategicka
kontrola slouzi k monitorovani a kontrole fungovani nastavené strategie. Na zaklad¢ vy-
sledk strategické kontroly je mozné provadét upravy nebo revize strategie. Zptisob prova-
déni strategické kontroly je vzdy uveden ve strategickém planu.

ooy ]

o definovat podstatu strategické kontroly;

e specifikovat odliSnost béZné kontroly od strategické kontroly;
e navrhnout mechanismy strategické kontroly;

e rozhodnout o zplisobech realizace strategické kontroly.

Kontrola, strategicka kontrola, strategicka audit.

Podnikova strategie pfedstavuje hlavni integracni zéklad, ktery usmeériuje sili podniku
doséhnout vytyc¢eného strategického cile. Aby vSak tato strategie sviij ukol fadn¢ splnila,
musi byt trvale jeji chovani pod kontrolou. V disledku tohoto faktu je kontrola v podobé
sekvencni manazerské funkce zavérem manazerského cyklu zakladnich funkci manazera
a predstavuje v podstaté ,,siamské dvojce* viuci planovani.

Zakladni naplni kontroly v obecném slova smyslu je sledovani plnéni tikolt planu, zjis-
tovani odchylek skutecnosti od planu, rozbor pficin vzniku odchylek a jejich v€asné od-
stranéni.
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Pti modernim procesu kontrolovani jsou zdliraziiovany nasledujici vlastnosti kontrol-
niho procesu:

¢ Rozborovy charakter kontroly pii sledovani pfic¢in a rozsahu odchylek mezi pla-
nem a skutecnosti.

e Cilova orientace kontrolniho procesu zejména z hlediska dosazeni cile v pozado-
vané kvalité i dobé.

e Pozitivnost kontroly pted regresivnim pojetim, které je spojeno piedevs$im S po-
stihy. Kontrola totiz musi podchytit nejen negativni odchylky, ale i pozitivni odchy-
leni od planu a tyto relevantni pozitivni rozdily umét vhodné ocenit.

e Nezbytnost preventivnosti v navaznosti na jeji véasné zabudovani do vSech mana-
zerskych funkci jak sekvencniho tak paralelniho charakteru.

¢ Vyvolani aktivity v§ech pracovnikii podniku pfi navrhovani kontrolnich postupti
jednotlivych typt a jejich samotné ucasti pii provadéni kontrol. Nelze pfitom zapo-
minat na kontrolu sebe sama jako nejucinngjsi formu kontroly jednani lidi.

e Uvédoméni si skute¢nost, Ze vSe nelze kontrolovat. To by m¢lo vést k tomu, Ze
nékteré odchylky malého rozsahu lze povazovat za normalni a pokud nepiekroci od-
chylky urcitou velikost, je zbyte¢né vénovat jim pozornost.

Kontrolu v ramci kazdého podniku je mozno rozd¢lit na operativni kontrolu, kterou pro-
vadi stfedni uroven podnikového managementu nebo management prvni linie a na strate-
gickou kontrolu zaji§tovanou top managementem.

Ptitom oba dva druhy kontrol jsou tvofeny nasledujicimi tfemi rozhodujicimi etapami:

e Stanoveni standardu neboli zakladnich kritérii hodnot parametr, které musi v da-
ném Case konkrétni proces podle planu spliiovat.

e Zjisténi skutecného stavu dané Cinnosti a posouzeni charakteru, odchylka v pfi-
padé¢ zjisténi rozdilu.

e Korekce odchylky od planu (standardu), coz mizeme zrealizovat fadou moznosti
podle vyznamu, vlastnosti a typu odchylky.

m

Strategicka kontrola, ktera je procesem sledovani, rozboru a pfijeti opatfeni vzniklych
odchylek mezi zaméry strategie a jeji postupnou realizaci, véetné sledovani rozdili v dobé
jeji tvorby.

Typickym znakem strategické kontroly je skutecnost, Ze strategicka kontrola doprovazi
tvorbu strategie od jejiho pocatku, pies jeji uplatnéni v realnych podminkach a dokonce i
Vv podminkéch ukoncéeni vyhodnosti pouzivani. Strategicky kontrolni proces se zabyva:
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e kontrolou napliovani strategického zaméru (sledovani vyvojového sméru podniku);

e kontrolou analytického postupu prostiedi i vnitinich stranek podniku a jeho aplikaci
do konkrétnich podnikovych podminek;

e kontrolou vztahli mezi jednotlivymi organizacnimi celky podniku prostiednictvim
navaznosti a plnénim funk¢nich strategii;

e kontrolou celkovych vysledkli hospodaieni podniku;

¢ kontrolou vztaht podniku S okolnim prostfedim.

Strategicka kontrola je velmi Casto provadéna v delSim Casovém intervalu a zejména se
soustfed’uje na budoucnost. Jeji potfeba pfitom vyplyva ze skutecnosti, ze strategii podniku
nelze pfesné vypracovat jako strategicky plan, nebot’ musi byt podle potieby upravitelna
(pruznd). Tato potteba flexibility je dana tim, Ze ptedpovéd’ budoucnosti ve velké mife neni
presna a proto strategie musi reagovat na objevujici se vyznamné zmény.

Strategicka kontrola zkouma tvorbu i uplatnéni strategie podniku ve tfech zékladnich
momentech:

e pied zahajenim praci na strategii (sledovani a kontrola vychodisek — ptedpokladi
uspéchu strategie);

e pied implementaci (prizkum tvorby strategie a kontrola dodrzovani zakladnich me-
todickych postuptt);

e Vv dobé implementace (kontrola uspéSnosti zavadeéni strategie do konkrétnich podmi-
nek realné situace;

e po implementaci strategie (kontrola reakce na vyskytujici se zmény, kontrola dosa-
zeni strategického cile v planovaném case, pozadované kvalité a pfi udrZeni plano-
vanych nakladi;

e trvalé sledovani zivotnosti strategie (mozné vyuzivani prednosti pouzivané strate-
gie);

e sledovani ,pfeziti strategie®, kdy kontrola nastupuje okamzité ve chvilich, kdy se
objevuji a zacinaji pisobit hrozby.

Kontrola vychodisek strategie je typicka jiz svym pocatkem, nebot’ zacina jesté pred
zahajenim strategie a je zaméfena na poznani, zda je inosné zpracovat podnikovou strategii
s ur¢itym zaméfenim nebo zda je nutno jeji strategicky zamér prehodnotit.

Kontrola pi‘ed implementaci strategie zahrnuje soulad strategie s budoucimi klic¢o-
vymi faktory a pouzitymi metodami, jeji pevnost odolat moZznym hrozbdm, moznost vy-
tvorit schopnost konkurence a realizovatelnost.

Kontrola v dobé po implementaci piedstavuje kontrolu plnéni zdkladnich ukolu, aby
bylo podle planu dosazeno vSech strategickych cila. Strategie je hodnocena piedevsim
podle téchto konkrétnich ukazatell, kam patii: vyvoj trzniho podilu podniku a jeji pozice
na trhu, vyvoj zisku po zdanéni a rentabilita investic, prub¢h a zabezpecenost plynulosti
finan¢niho toku, hodnota podniku.
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Kontrola Zivotnosti byva oznaCovana n¢kdy jako strategické pozorovani chovani
podniku* nebot’ ma za ukol monitorovat vyskyt Sirokého spektra nejriiznéjSich udalosti
vné i uvnitf podniku a jejich dopad.

Kontrola ,,preziti“ strategie ma charakter rychlé, okamzité kontroly po vyskytu nece-
kané a pritom negativni udalosti (jevu).

Pokud nevznikaji podstatné diskontinuity a okoli podniku je v ,,pomérném* klidu, je vy-
sledek kontroly sméfovan na udrzeni a plnéni dosavadniho strategického zadméru. Naopak
dochazi-li k ne¢ekanym zménam vné podniku, pak musi nasledovat okamzita kontrola,
kterd mlZe naznacit nutnost provedeni opatfeni, jeZ ve svém disledku mohou znamenat
potiebu okamzité inovace nevyhovujicich ¢asti strategie, ptipadné vytvoreni nové speci-
alni strategie.

| v pripadé¢ strategické kontroly plati, ze efektivni a u¢inna kontrola musi byt pfizptiso-
bena piedev§im planim podniku, moznostem a vlastnostem jednotlivych manazert na ve-
doucich pozicich, objektivnimu pribéhu a vyhodnoceni i organiza¢ni struktufe sledova-
ného podniku. Zaroven je nutno zdiraznit, ze vysledky strategické kontroly mohou byt
zaméfeny jednak na kontrolu interni oblast podniku, kdy kontrolni organ hodnoti a mo-
nitoruje alokaci zdrojii, organiza¢ni operace, zaméfeni a realizaci strategickych procesi
a navrhuje potfebné zmeény. Naopak kontrola vnéjsi oblasti podniku je zaméfena na hod-
noceni vyuziti pfilezitosti a na omezeni vlivu hrozeb, na feSeni zmén, které se vyskytnou
Vv prubehu platnosti strategie, na hodnoceni uspesnosti strategie a navrhuje takova opatient,
ktera mohou zvysit nejen odolnost viici konkurenci, ale zajisti podniku prodlouzeni konku-
renceschopnosti.

7]

1. Predmeétem strategické kontroly je
a. realizace strategie
b. realizace strategickych cild
C. organizacni zmény
2. Strategicky kontrolni proces je definitivné poslednim krokem procesu strate-
gického Fizeni. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
3. Strategicky audit je jiny pojem pro strategcikou kontrolu. Tvrzeni je
a. spravné

b. nespravné
|
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Naplni kontrolni ¢innosti v podniku je sledovani plnéni stanovenych ukoll podle planu
a zjiStovani ptipadnych odchylek skutec¢nosti od planu. Strategickd kontrola predstavuje
proces sledovani, rozboru a pfijeti opatfeni vzniklych odchylek mezi zameéry strategie a jeji
postupnou realizaci, v¢etné sledovani rozdilt v dobé jeji tvorby. Znakem strategické kon-
troly je skute€nost, Ze strategickd kontrola doprovazi tvorbu strategie od jejiho pocatku,
ptes jeji uplatnéni v redlnych podminkach a i v podminkach ukonceni vyhodnosti podni-
kani. Strategickd kontrola zkouma tvorbu a uplatnéni strategie pfed zahdjenim praci na
strategii, pfed implementaci, v dob¢ implementace a béhem celé Zivotnosti strategie.

|
1a, 2b, 3b
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SHRNUTI STUDIJNi OPORY

Vytvoreni této studijni opory predstavuje urcity experiment v podobé informace o stra-
tegickém fizeni a jeho principech, moznostech i problémech ve stru¢né podobé. Zde je
nutno konstatovat, ze vétSina ucebnic a studijnich zdroji podava fakta o uplatnéni, tvorbé
a vyuziti podnikové strategie v mnohem vétSim rozsahu. Jelikoz autofi chtéji Setfit Cas
vS§em uzivatelim této studijni pomicky, pouzili velmi struéné¢ho vyjadfovani a zcela vy-
pustili obrazovou cast. Zaroven vSak uvadi v seznamu vyuzitych zdroji publikace v Ces-
kém jazyce, které fesi komplexné tvorbu strategie podniku nebo se dotykaji pouze jejich
Casti. Tim je dana kazdému Etenafi této publikace velmi snadno rozsifit své védomosti o da-
ném problému.

Musime vSak konstatovat, Ze problém podnikové strategie je vSak mnohem §ir$i neZli je
ukazan na strankach predkladané studijni opory. Je to dano faktem, ze proces globalizace
je mnohem slozitéjsi nez jsme byli v soucasnosti schopni poznat. Je totiz ziejmé, Ze tento
celosvétovy proces je doprovazen fadou jevil, s nimiz se v prognézach budoucnosti viibec
nepocitalo, nebo jejich vliv na vyvoj lidské spole¢nosti nebyl fadné¢ docenén. Proto je velmi
obtizné vytvorit strategii podniku na delsi obdobi a také kontrola uplatnéni strategie pod-
niku ziskala na své dulezitosti.

I kdyz je tato studijni pomicka urcena pfedevsim studentim Obchodné podnikatelské
fakulty Slezské university v Karviné, autofi doufaji, Ze jeji vyuziti bude mnohem Sirsi
a svym ojedin€lym piistupem si ziska zajem i studentt jinych universit. S ohledem na ros-
touci vyznam strategie podniku v praxi je pravdépodobné, ze mezi fadou dalSich uzivatelt
budou i podnikatelé a vedouci manazefi predev§im malych a stfednich podnikd. Proto je
velkym pranim autorti publikace, aby v této studijni pomiicce nasli odpoveéd na fadu ota-
zek, které se objevi, kdyZ se za¢ne uvazovat o vytvoreni strategie.

Pokud budou mit uzivatele konkrétni pfipominky k zaméfeni i k obsahu predkladané
studijni opory dovolujeme si pozadat vSechny o zaslani nejen pozitivnich ohlasii, ale i ne-
gativnich pfipominek a zejména touzime o zaslani navrhu na rozsifeni a zaméteni obsahu
ptipadného dalSiho vydani.
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Pozn. Tuto ¢ast dokumentu nedoporuc¢ujeme upravovat, aby byla zachovana spravna
funkénost vlozenych maker. Tento posledni oddil mize byt zamknut v MS Word 2010

prostiednictvim menu Revize/Omezit Gpravy.

Takto je rovnéz omezena moznost ménit napiiklad styly v dokumentu. Pro jejich Gipravu
nebo piidavani ¢i odebirdni je opEt nutné omezeni uprav zrusit. Zamek neni chranén hes-

lem.
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