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Vybeér strategie mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Po vytvofeni pfedstav o budoucim vyvoji podniku a analyze situace, ktera odhali
vlastnosti nejen podniku, ale ukdze soucasné 1 ptilezitosti a hrozby okoli, je nutno
piistoupit k vybéru typu podnikové komplexni strategie.

 Vybér strategie predstavuje v podstaté realizaci urcCitych zmén v chovani,
pristupech a metodach podniku ve srovnani s plivodnim stavem.

* Vybér strategie podniku piedstavuje diileZitou slozku strategického tizeni, nebot’
pokud vybereme vhodnou strategii Ize pocitat s uspéchem.

* Smyslem vybéru a volby vhodné alternativy podnikové strategie je dosaZeni
podnikoveho cile optimalnim zptisobem. Znamena to, Ze rozhodnuti nepredstavuje
konecny cil, ale pouze prostiedek slouzici k dosazeni cile.

 Vybérem a implementaci se strategie podniku stava konkrétnim planem jak
dosahnout vytycenych met podniku v podobé¢ strategickych cili a tim naplnit jak
vizi, tak poslani podniku a tak vytvofit urCité predpoklady pro realizaci
stanovenych podnikovych hodnot.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces vybéru strategie %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

FAKULTA V KARVINE
Proces vybéru urcité strategie podniku tvofi nésledujici tii zakladni kroky (faze)
vybéroveho procesu:

— vymezeni strategickych mozZnosti — generovani strategicky alternativ

— zhodnoceni ptedloZenych moZnosti (variant) na zadkladé urcitych kriterii;
— vlastni vybér strategie.

Alternativy identifikuji moZnosti, které je potieba objektivné zhodnotit z pohledu
jejich prinosu.

Alternativy je potieba neustale provérovat.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Generovani strategickych alternativ A%

. . UNIVERZITA
* Alternativy se 1i8i na zaklad¢€ naplnéni tcelu: PAETA Y TR

— Dosazeni cile
— VyfeSeni problému
— Vyuziti ptileZitosti

e Alternativy se lisi podle jejich vyznamu:
— Vymezujici rozsah moZnosti

— Urcujici dalsi smérovani podniku

* Alternativy se li$i na zaklad¢ kritérii:
— Miry kreativity a invence
— Miry navaznosti na dosavadni strategie
— Miry do jaké se odliSuji od dfive ptijatelnych moZnosti a jsou nemyslitelné v
souvislosti.se soucasnou. ¢innosti.podniku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces generovani strategickych alternativ A%

UNIVERZITA
CBCHODNE PODNIXATELSKA
Urceni ramce problému

FAKULTA ¥V KARVINE

— Vznika na zaklad¢ poZzadovanych potieb a ptilezitosti
— Vymezeni problému
— Strategicka situacni analyza
* Generovani souboru strategickych alternativ
— Vytvoteni Sirokého spektra strategickych alternativ

— Strategicke alternativy vytvofené na zakladé¢ sloZitosti a dlileZitosti problému

Z0zZeni souboru strategickych alternativ

— Zuzeni souboru strategickych alternativ za pomoci kritérii vychazejicich z
cilti a disponibilnich zdrojt.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typy alternativ mm%

v e r e ) . UNIVERZITA
Zl‘ej me, Jasne alternatlvy GBCHODNE PODNIXKATELSKA

FAKULTA V KARVINE
* vyplyvaji ze sou€asné, ziejmé strategie podniku
* jsou realizované drobnymi upravami a dalSim rozvojem, napi. pifidani nové
polozky do vyrobkové fady nebo restrukturalizace systému odbytu

Kreativni alternativy
* obsahuji nové ptistupy k feSeni problému
» aplikuyji se nové myslenkové pochody,

* opousti se dosavadni predpoklady a stereotypy

Nemyslitelné alternativy
* jsou nepiijatelné z hlediska pravidel podniku,
e v podniku se o nich pfemysli (nejsou zcela nemyslitelné),

* jejich vyuziti je nizké, jelikoz odrazi radikalni rozchod s tradi¢nimi metodami

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Kritéria vybéru strategie mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu ke kritériim:

— Ptijatelnost — kritérium, které vypovida o tom, do jaké miry splni jednotlivé
strategie oCekavani, kterd jsou s nimi spojena (navratnost, riziko), a do jake
miry vyhovi riznym o¢ekavanim zajmovych skupin.

— Vhodnost — kritérium, které urcuje do jaké miry odpovidaji srovnavané
strategie piredpokladanym budoucim trendim a zméndm prostfedi a do jake
miry jsou vyuzity kliové kvalifikace podniku.

— Realizovatelnost — kritérium, které sleduje praktickou vyuZzitelnost strategie.
V jeho ramci se hodnoti naroky strategii na zdrojovou zakladnu a strategické
zpusobilosti podniku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k vybéru strategie I smm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Planovity pristup, zalozeny na formalnim zhodnoceni alternativ je nejblize
probiranym postupiim. Je zaloZen na tom, Ze jsou zaméry podniku kvantifikovany
a pouzity jako méfitka, podle nichz jsou hodnoceny rizné¢ alternativy. Druhy
hodnoticich technik jsou v procesu rozhodovani rozhodujici. Na druhé¢ strané tyto
formalni postupy nemohou byt jedinym nastrojem pro vybér strategii. prispivaji
ke zvySeni odborné urovné rozhodovaciho procesu.

«  Rizeni — v tomto pfistupu k vybdru strategic dominuje rozhodnuti na nejvyssi
urovni fizeni na zaklad¢ informaci z riiznych Grovni zevnitt 1 vné podniku. Jsou-li
strategie vybirany timto zplUsobem, je velka pravdépodobnost, Ze budou
komplexni a funkéni. Dulezitou roli vSak hraje kvalita informaci, na jejichz
zaklad¢ jsou Cinéna strategickd rozhodnuti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k vybéru strategie 11 mzm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Poucleni zkuSenosti — soubézny proces probihajici uvniti ,,opera¢nich® jednotek
podniku a reagujici a adaptujici se na ménici se prostiedi. Tento piistup lze
doporucit, ovSem jen za predpokladu, Ze je fizen. Neni-li tento proces tizen, hrozi
riziko, Ze se strategicky vyvoj uvnitt podniku bude ubirat riznymi sméry.

*  Vnuceny vybér — mize nastat tehdy, kdyZ hlavni zmény v prostredi zatla¢i do
pozadi ostatni vlivy, napfiklad zasadni technologické objevy. DalSimi piipady
vnucencho vybéru mohou byt situace dominantniho vlivu néjaké externi zajmove
skupiny nebo mimofadné konfiguraci nepfiznivych podminek. Nebezpeci
vnucencho vybéru lze eliminovat kvalitnim a pribéznym strategickym
managementem, zejména permanentni strategickou analyzou. Naptiklad metoda
planovani strategii pomoci scénaiu vede k pfipravenosti managementu na rizné
alternativy vyvoje

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Podstata implementace strategie mm%
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CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

« Implementace strategie predstavuje skutecnou realizaci strategie, uvedeni strategie
do Zivota.

* Proces implementace probihd v nékolika krocich a vyZaduje take ftizeni
strategickych zmén.

* Celkovy proces implementace strategie musi byt v souladu s celkovou situaci
podniku, strukturou podniku, cilem strategie, rozsahem strategickych zmén,
manaZerskymi znalostmi, styly a metodami.

* Implementace a prosazovani strategie vyZaduje vice energie a Casu nez jeji
samotna formulace.

* Pfi jejim prosazovani je velmi dilezita disciplina, schopnost planovat, schopnost
stimulovat a kontrola. To je rozdil oproti formulovani strategie, kterd spiSe
vyzaduje a je pro ni rozhodujici tzv. kreativni chaos.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Plan implementace strategie mm%
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e Urceni intervencnich oblasti — stanoveni konkrétnich aktivit a procesii v podniku
dotéenych implementaci vybrané strategie.

*  Persondlni zajiSténi — vybér konkrétnich osob zajistujicich implementaci strategii
a stanoveni osobni odpovédnosti jednotlivych osob.

* Etapy procesu implementace — stanoveni jednotlivych fazi procesu implementace,
vcetné stanoveni ¢asoveho ramce jednotlivych etap.

*  Priibézna kontrola procesu implementace — stanoveni kontrolnich mechanismi
sledujicich prabéh procesu implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k implementaci strategie A%
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FAKULTA ¥V KARVINE

* Velitelsky pristup — je typickym scénafem nejtradi¢néjSiho piistupu k formulaci
a implementaci strategie. Top manazer ptipravi strategicky plan, pozve manaZzery
do zasedaci mistnosti, prezentuje jim strategii a fekne jim, aby ji implementovali.
Top manaZer je v tomto ptipad¢ zapojen pouze do formulovani strategie.

* Organizani zména — v piipadé¢ organizacni zmény top manazer provede
strategicka rozhodnuti a pak razi cestu implementaci tim, Ze preusporada
organizaCni strukturu, personal (= organizacni zména) nebo zavede informacni
systtm, schéma pro odménovani apod. (= prtizpisobeni administrativnich
systémil).

* Spoluprace — rozsifuje pfistup spoluprace strategickd rozhodnuti na tym top
manazeru v organizaci

e Kulturni pristup — zapojuje 1 nizSi Clanky fizeni v organizaci a dalSi prvky
externiho prostiedi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zmeény v organizacni struktufe pi1 implementaci strategie

Pfesn¢ urcit ty hodnototvorné ¢innosti, kompetence a konkurencni schopnosti,
které jsou dilezité (kriticke) pro ispéSnou realizaci strategie

Rozhodnout, zda je mozné a efektivnéjsi nékteré podplrné (nekriticke) aktivity
vyclenit (proveést outsourcing)

Rozhodnout, které dilezit¢ cinnosti a schopnosti vyZaduji uzkou spolupraci
s ostatnimi (dodavateli, distribu¢nimi kanaly, event. konkurenty

Z primarnich (kritickych) hodnototvornych c¢innosti, které je tieba provadét
intern¢ vytvoftit zakladni stavebni kameny organiza¢ni struktury

Urcit miru autority, ktera je pottebna k tizeni kazdé organizac¢ni jednotky a udrzet
rovnovahu mezi centralnim rozhodovanim a rozhodovanim na co nejniz$i trovni,

aby bylo moZné =zajistit vCasnd a kompetentni rozhodnuti a dostateCnou
informovanost

Vytvofit vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi k dosazeni nezbytné koordinace
Urcit, jak budou fizeny vztahy s vnéjSimi partnery, a pfifadit odpovédnost za
vytvofeni nezbytnych organizac¢nich ,,mosta

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Dalsi ukoly vyznamné pii1 implementaci strategie

Pro implementaci strategie jsou kromé vytvoreni organizacnich schopnosti a struktury
pro pracovni usili (tak, aby bylo moZzné¢ kompetentné a koordinované vykonavat
strategicky dilezité Cinnosti) dalezité 1 dalsi implementacni tkoly:

*  Prerozdélit zdroje tak, aby vyhovovaly rozpoctovym pozadavkiim nové strategie.

*  Vybudovat takové politiky a procedury, které podporuji strategii.

e Zavést mechanismy pro neustdlé zlepSovani a adoptovat systém nejlepSich
praktik.

* Instalovat podpiirné systémy, které umozni persondlu udrZovat jejich strategicke
role.

* Implementovat motivacni praktiky a iniciativy, které¢ podporuji usili o dobrou
realizaci strategie a podporuji angazovanost pracovnikil.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faktory dulezité pro uspésSnou implementaci strategie A%
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Kone¢ny uspéch strategie v organizaci zalezi na tom, do jaké miry budou lidé ochotni
(z)ménit sveé chovani (napf. ve vztahu k zékazniklim apod.). Proto je dalezité:

* aby v organizaci panoval jasny ndzor na strategii, kterou je tfeba realizovat,

e aby manazeti zvazili, jakym zplsobem dosdhnout angazovanosti, protoZze zména
nenastane, dokud lidé v organizaci nebudou v oblasti zmény angazovani,

« zvazit rizn¢ ptistupy k fizeni strategické zmény, protoze ta bude pravdépodobné
zaviset na okolnostech.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Bari¢ry implementace strategie mm%
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*  Omezenost zdroji — finan¢ni prostfedky, lidskeé a materialni zdroje nedostacuji na
realizaci strategickych rozhodnuti.

* NeuspéSnost — znamost nelUspcSnosti organizace pii realizaci strategickych
rozhodnutich.
* Spatnda komunikace — transfer informaci a znalosti v rlznych jednotkach

organizace je Spatny a nefunguje.

» Konfliktni cile a priority — cile a strategie organizace jsou vzajemné divergentni,
vzajemné si odporujici.

* Nejistota okoli — pfi implementaci strategie se vyskytly neocekavané problémy a
zmény v podnikatelském prostredi.

* Koordinace — koordinace exekutivnich aktivit je Spatnd a neucinna.

*  Nekompetentni lidské zdroje — pracovnikim, kteti se angazuji pifi implementaci
strategie, schazeji potiebné schopnosti a dovednosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Strategicka kontrola mm%
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» Strategickd kontrola je procesem sledovani, rozboru a prijeti opatieni vzniklych
odchylek mezi zaméry strategie a jeji postupnou realizaci, vcetné sledovani
rozdilt v dobé¢ jeji tvorby.

* Typickym znakem strategické kontroly je skuteCnost, Ze strategicka kontrola
doprovazi tvorbu strategie od jejiho pocatku, pres jeji uplatnéni v redlnych
podminkach a dokonce 1 v podminkach ukonceni vyhodnosti pouzivani.

e Strategickd kontrola je velmi casto provadéna v delSim cCasovém intervalu
a zejmeéna se soustied’'uje na budoucnost.

* Jeji potieba pritom vyplyva ze skuteCnosti, Ze strategii podniku nelze presné
vypracovat jako strategicky plan, nebot’ musi byt podle potteby upravitelna
(pruznd). Tato potteba flexibility je dana tim, Ze pfedpovéd’ budoucnosti ve velke
mife neni presna a proto strategie musi reagovat na objevujici se vyznamné
zmeny.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Napln strategickeho kontrolniho procesu mm%

. , , ., UNIVERZITA
Strategicky kontrolni proces se zabyva: CECHODNE PODMITATELSKA

FAKULTA ¥V KARVINE

* kontrolou napliiovani strategického zameéru (sledovani vyvojového sméru
podniku);

* kontrolou analytického postupu prostiedi 1 vnitinich stranek podniku a jeho
aplikaci do konkrétnich podnikovych podminek;

* kontrolou vztahii mezi jednotlivymi organiza¢nimi celky podniku prostfednictvim
navaznosti a plnénim funk¢nich strategii;

e kontrolou celkovych vysledkti hospodateni podniku;

*  kontrolou vztahli podniku s okolnim prosttedim.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zamg¢reni a oblasti strategicke kontroly

Vykonnost strategie

Korekce strategie

* Revize strategie

Oblast strategické kontroly

Prostiedi

Analyza produkt —trh

Hodnoceni funk¢nich strategii

Méteni efektivnost funkénich strategii

SLEZSKA %
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zakladni aspekty strategické kontroly podle Mefferta mm%
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« Kontrola Kkonzistence — zahrnuje formalni provéfovani strategickych
podnikovych plani co do uplnosti, logické stavby a neexistence rozméri z
hlediska cili, jakoZ 1 cili jednotlivych dil¢ich plant.

* Kontrola premis — predstavuje dohled nad kontrolou interniho a externiho vyvoje
piredpokladi strategického podnikoveho planu.

* Kontrola provedeni — piredstavuje provéteni postupné realizace strategickych cila
podle dilcich cili, respektive trajektorie cili.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Uplatnéni strategicke kontroly I

Strategicka kontrola zkouma tvorbu i uplatnéni strategie podniku téchto zakladnich
momentech:

Pred zahajenim praci na strategii (sledovani a kontrola vychodisek -
predpokladi uspéchu strategie) — kontrola vychodisek strategie je typicka jiz svym
pocatkem, nebot’ zaCina jesté pied zahajenim strategie a je zaméfena na poznani,
zda je Gnosné zpracovat podnikovou strategii s urCitym zaméfenim nebo zda je
nutno jeji strategicky zamér prehodnotit.

Pred implementaci (prizkum tvorby strategie a kontrola dodrzovani zakladnich
metodickych postupll) — kontrola pifed implementaci strategie zahrnuje soulad
strategie s budoucimi klicovymi faktory a pouzitymi metodami, jeji pevnost
odolat moZnym  hrozbam, moZnost vytvofit schopnost konkurence
a realizovatelnost.

SLEZSKA %
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Uplatnéni strategické kontroly II mm%

UNIVERZITA
* V dobé implementace — kontrola UspéSnosti zavadéni strategie do konkrétnich geaomserommurmsa

podminek realn¢ situace.

* Po implementaci strategie (kontrola reakce na vyskytujici se zmény, kontrola dosazeni
strategického cile v planovaném case, pozadované kvalité a pi1 udrzeni planovanych
nakladi) — kontrola v dobé po implementaci predstavuje kontrolu plnéni zakladnich
ukolt, aby bylo podle planu dosaZzeno vSech strategickych cild. Strategie je hodnocena
piedevsim podle téchto konkrétnich ukazatell, kam patti: vyvoj trzniho podilu podniku
a jeji pozice na trhu, vyvoj zisku po zdanéni a rentabilita investic, prib¢h
a zabezpecenost plynulosti finan¢niho toku, hodnota podniku.

* Trvalé sledovani Zivotnosti strategie (mozné vyuzivani pfednosti pouzivané strategie)
— kontrola Zivotnosti byvd oznafovana ncékdy jako ,,strategické pozorovani chovani
podniku‘ nebot’ mé za Ukol monitorovat vyskyt Sirokého spektra nejriiznéjSich udalosti
vné 1 uvnitf podniku a jejich dopad.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Uplatnéni strategické kontroly III

e Sledovani ,,preziti strategie®“, kdy kontrola nastupuje okamzité ve chvilich, kdy se
objevuji a zacinaji pusobit hrozby — kontrola ,,pieziti* strategie ma charakter rychlé,
okamzité kontroly po vyskytu necekané a ptitom negativni udalosti (jevu).

* Pokud nevznikaji podstatné diskontinuity a okoli podniku je v ,,pomérném* klidu, je
vysledek kontroly sméfovan na udrZeni a plnéni dosavadniho strategického zaméru.

* Naopak dochazi-li k neCekanym zméndm vné podniku, pak musi nasledovat okamzita
kontrola, ktera mlZe naznacit nutnost provedeni opatieni, jeZ ve svém disledku mohou
znamenat potifebu okamzité inovace nevyhovujicich Casti strategie, ptipadné vytvoreni
nov¢ specialni strategie.

SLEZSKA %
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vyznam strategické kontroly I

I v ptipadé strategické kontroly plati, Ze efektivni a 0¢inna kontrola musi byt
pfizpisobena piredevSim planim podniku, moznostem a vlastnostem jednotlivych
manaZerll na vedoucich pozicich, objektivnimu pritbéhu a vyhodnoceni 1 organizacni
struktute sledovaného podniku.

Zaroven je nutno zdiraznit, Ze vysledky strategické kontroly mohou byt zaméteny
jednak na kontrolu interni oblast podniku, kdy kontrolni organ hodnoti a monitoruje
alokaci zdroji, organiza¢ni operace, zaméfeni a realizaci strategickych procesi
a navrhuje pottebné zmény.

Naopak kontrola vnéjsi oblasti podniku je zaméfena na hodnoceni vyuZiti ptilezitosti
a na omezeni vlivu hrozeb, na feSeni zmén, které se vyskytnou v pribéhu platnosti
strategie, na hodnoceni uspéSnosti strategie a navrhuje takova opatieni, kterd mohou
zvySit nejen odolnost viéi konkurenci, ale zajisti podniku prodlouZeni
konkurenceschopnosti.

SLEZSKA %
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Vyznam strategické kontroly II mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

e Zaméreni usili organizace (podnik, urad) Zadoucim smérem -— dosahovani
stanovenych cilli, mozZnost jejich tpravy v souladu s realitou (nebudu vyrabét néco, co
jsem si sice naplanoval, ale co nejde na odbyt).

e Zjistovani stavu, hodnoceni a ovliviiovani chovani organizace — tyto ¢innosti jsou
podminkou Gspéchu.

* Slad’ovani usili lidi — tak, aby lid¢ jednali cilené¢ a efektivné pro uzitek organizace
1 sviy.

* Vytvareni podminek pro dynamickou stabilitu organizace — zvySuje se jistota
aktivit organizace a jejich lidi a také se stanovuji pravidla pro feSeni opakujicich se
¢innosti a situaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces strategické kontroly mm%

UNIVERZITA
Strategicky audit — je potifebny v zacatku strategického hodnoticiho programu a PAELTAY KRN

je nezbytny k polozeni urcitého zakladu pred spusténim samotného hodnoticiho
programu. Audit je SirSi nez situacni analyza a podava kompletnéjsi pohled na
marketingovou strategii a vykon

* Vybér hodnoticich kritérii — predstavuje vybér kritérii a méftitek slouZicich
k monitorovani vykonnosti, ktera slouzi jako zaklad pro hodnoceni Uspéchu
strategie. Kritéria vykonnosti jsou stanovena jak pro celkovy plan, tak pro jeho
vyznamneé prvky a dil¢i ¢asti.

* Analyza informaci — urcuje informacni zdroje slouzici k provadéni strategického
hodnoceni a kontroly. Potfebné informace pro strategické planovani a hodnoceni
byvaji ziskavany z informac¢niho systému podniku.

* Hodnoceni vykonnosti — porovnava aktualni vysledky s pldnovanymi a v piipadé
vyznamnych odchylek navrhuje adekvatni akce ke korekci téchto odchylek.
Hodnoceni identifikuje ptilezitosti nebo mezery ve vykonnosti a iniciuje akce
k feSeni existujicich a o¢ekavanych problémi

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Hodnotici kritéria %
SLEZSKA

UNIVERZITA
£ Ks
® Standardy oBCQDNE PODNIIATELS

— Obecné normy a pravidla chovani
— Specificke pozadavky
» Fyzikalni veliCiny (teplota, tlak...)
* Ekonomické veliCiny (néklady, zasoby, pohledavky...)

 Kombinované¢ velic¢iny (kalkulaéni polozky, mzdové ndklady na
jednotku...)

* Neméfitelné veli¢iny (barevné odstiny, kvalita povrchu...)

e (Casove srovnani
e  Konkuren¢ni srovnani

*  Spravné tidici a provozni praktiky

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Odchylky zjiSténé v prubéhu kontroly

Odchylky zjistene v pritbéhu kontrolniho procesu mohou byt posuzovany:

z hlediska cile nebo kritérii manaZerskych procesi,
z hlediska dileZitosti

Odchylky z hlediska cile nebo kritérii manazerskych procesii mohou byt:

pozitivni, které ptedstavuji dosazeni lepSich vysledkii, neZz pfedpokladd plan a
zadouci stav,
negativni, které ptedstavuji dosaZeni horSich vysledki, nez predpoklada plan a
Zadouci stav.

Odchylky z hlediska dulezitosti ukazuji, jakou pozornost je nutné vysledkiim kontroly
prisuzovat, proto rozlisujeme:

odchylky vyznamné, které vyzaduji piijeti opatfeni a jeho naslednou realizaci a
novou kontrolu,

odchylky nevyznamné, kter¢ jsou natolik zanedbatelné, Zze nevyzaduji
manazerskou reakci.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Strategicky audit mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

»  Strategicky audit slouZzi pro $irsi a dlouhodobé&;si pohled na podnik.

* Audit provadi zevrubné, systematické, nezavislé a periodické zkoumani a
hodnoceni chovani organizace, strategickych cild, zvolenych strategii a zpiisobu
jejich uskutecnovani.

* Dale identifikuje problémové okruhy, ptilezitosti a hrozby a doporucuje aktivity
sméfujici ke zdokonaleni a zefektivnéni procesu realizace strategie podniku.

* Kromé rozhodnuti, co bude kontrolovano, existuji v auditu dal$i dalezité faktory
jako je:

— Zodpovédnost za audit, ktera ma zajiStovat objektivitu a profesionalni
expertizu.

— Planovani auditu stanovujici oblast auditu, rozsah kontrolnich operaci,
program aktivit, koordinace soucinnosti, poZadovany zpiisob ozndmeni
vysledkd.

— Vyuziti zavéri ke zvySeni a zlepSeni vykonnosti

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Postup a polozky strategického auditu mm%

UNIVERZITA
Postup auditu: PARITTA Y KRR
— Setkéni c¢lenli predstavenstva firmy a auditort za Ucelem stanoveni cile

auditu, rozsahu a hloubky auditu, informac¢nich zdroji, formatu hlaSeni a
casovych omezeni auditu.

— Pfiprava detailniho planu dotazovani osob.
— Zpracovani otazek.
— Termin, ¢as a misto schuzek.
* Polozky zahrnuté v auditu jsou ptizpiisobeny potiebam jednotlivého podniku a
odpovidaji strategickému planu, jehoz ucinek je hodnocen.
Polozky strategického auditu
— Mise a cile podniku
— Slozeni podniku a strategie
— Strategie pro kazdou planovanou jednotku

— Implementace a fizeni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Specificke formy kontroly

Specifickymi formami kontroly jsou:

Controlling — controlling je soucasti celopodnikového fidiciho systému. Jeho
ulohou je poskytovat managementu (zpravidla vrcholovému) vhodné informace
slouzici ke koordinaci, ovlivilovani a usmériiovani celopodnikovych aktivit.
Vychodiskem controllingu je vyhodnocovani stavu plnéni podnikovych plant a
rozpoCtil. Analyzy vychazeji nej€astéji z 0daji ucetnictvi, z rozboru nakladi,
rozborl odbytu, statistickych vykazl apod. V podniku ho realizuje kontrolor nebo
utvar controllingu.

Vnitini audit — vnitini audit je nestranné proveéfovani ur€ité ¢innosti, procesu, a
nebo funkci Utvardi. Audit provadi nestranny auditor, coZ je pracovnik jiného
podnikového tutvaru k tomu vySkoleny. Auditofi maji k dispozici pfislusné
smérnice, predpisy, instrukce a pokyny a provéiuji dodrzovani stanovenych
postupti. Typickym rysem internich auditi je proveéfovani prabéhu procesa,
spravnost procestl.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Faktory ovliviiujici rozhodovani o mezinarodni strategii A%
SLEZSK

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Subjektivni faktory x objektivni faktory
e Vnitini podminky x vnéj$i podminky

*  Aktivni motivacni faktory x pasivni motivacni faktory

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zakladni strategicka rozhodnuti A%

. , . UNIVERZITA
* Strategicka orientace e ras

* Globalni integrace
 Lokalni citlivost

* Volba geografického regionu/kulturniho klastru - CAGE
Framework

* Vertikalni integrace: Ve kter¢ fazi primyslového hodnotového fetézce
by mohl podnik participovat?

* Produktova diverzifikace: Jaky rozsah vyrobkl a sluzeb by mél
podnik nabizet?

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



CAGE Distance Framework

Cultural (kulturni vzdalenost) — kulturni vzdéalenost hodnoti kulturni rozdilnosti (jako je
odlisny jazyk, etnické skupiny, ndboZenstvi, socialni normy a zvyky, nazory a hodnoty a
dalsi faktory) mezi tuzemskym trhem a cilovym zahranicnim trhem. Velké kulturni
rozdilnosti sebou mohou pfinést nejen vysoké naklady a nejistotu ve vedeni, ale také
nedostatek divéry a vzajemného respektu mezi obchodnimi partnery.

Administrative and political (administrativni a politicka vzdalenost) — administrativni a
politickéd vzdalenost je sledovana z pohledu takovych faktort, jako je absence nebo existence
ménovych nebo politickych smluv (mezi tuzemskym a cilovym trhem), silny nebo slaby vliv
legislativnich a finan¢nich instituci, popiipadé existence politického neptatelstvi mezi
zemeémi.

Geographic (geograficka vzdalenost) — geografickd vzdalenost hodnoti jak je tuzemsky a
cilovy trh vzdéalen z pohledu konkrétnich geografickych jednotek, tj. poc¢tu kilometri nebo
mil.

Economic (ekonomicka vzdalenost) — ekonomicka vzdalenost mezi tuzemskym a cilovym
regionem je determinovana pomoci bohatstvi a pfijmu na jednoho obyvatele. Obecné plati,
ze podniky z ekonomicky bohatSich zemi se vice zapojuji do mezinarodniho podnikani nez
podniky z ekonomicky chudsich zemi.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Proces screeningu %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

* PfedbéZny screening
— Obecné faktory zemé
— Specificke produktove faktory

* Odhad trzniho potencialu
* Odhad prodejniho potencialu

e Volba konkrétni zemé

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Strategie na mezinarodnich trzich A%
SLEZSK

UNIVERZITA
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Strategie geografického pusobeni mm%

X UNIVERZITA
« Strategie koncentrace

QBCHODNE PODNIKATELSKA
Strategie geografické diverzifikace

FAKULTA ¥V KARVINE
[ ]

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Konkurenéni strategie ¢eskych podniki A%

UNIVERZITA
CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Z.akladni takticka rozhodnuti %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

e Nacasovani

 Lokalizace

* Metoda vstupu
— Exportni metody
— Smluvni metody

— Investi¢ni metody

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Networking

Sitovy pristup vnima podnik jako soubor propojenych vztaht
spojujicich podnik s ostatnimi podniky ve vice ¢1 méné divérném
zpusobu, zavisejicim na vztazich uvnitt sité.

Sit’ dvé nebo vice organizaci spojenych dlouhodobymi vztahy a
vazbami. Vazby mezi ¢leny sité formuje reflexe a poznani

vzajemné zavislosti a jsou zakladem pro dlouhodobé¢ vazby.
(Thorelli, 1986)

Komplementarita

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Formy networking A%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Sité kontaktl, znalosti — socialni kapital podnikatelu

* Sité podnikl
— Pfimé zapojeni podnikt

— Nepiimé zapojeni podniki

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Clenstvi v sit1 %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Procesy Clena sité.
— Vstup
— Tvorba pozice
— Repozice
— Vystup

*  Faktory oviliviujici pozici clena v siti:
— Doména podniku (rozdéleni prace)
— Pozice podniku v dalSich sitich
— sila podniku ve vztahu k ostatnim tcastniklim v tsttedni siti

» ekonomicka zakladna (podil na trhu), technologie, odbornost,
davéra a zakonnost

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Benchmarking mm%

UNIVERZITA
CBCHODNE PODNIKATELSKA

* V ramci analyzy podminek, ve kterych plisobi strategie, jak se strategie vyviji PAEULTA Y KagvNg
a jaké rozhodujici pti€iny ovliviiuji strategické chovani 1 aktivity podniku, 1ze
vyuzivat fadu dalSich metod, jako je tfeba benchmarking.

 Jedna o tvar¢i napodobovani a vyuzivani poznatkli nejlepSich podnikii, které
ziskame jejich systematickym pozorovanim a srovnadvanim s naSimi postupy.
* Vyhodou a velkou ptfednosti metody je jeji jednoduchost, Siroce uplatnitelné
pouzivani a obvykle nizka nékladnost.
*  Benchmarking lze rozd¢lit do nésledujicich zdkladnich typt:
— Vnitfni benchmarking — tyka se srovnavani riznych ¢asti a jejich vlastnosti
(vykonnost, personal, ptinos) v ramci jednoho podniku.

— VnéjSi benchmarking — porovnani obdobné c¢innosti mezi vlastnim
podnikem a srovnadvanym nejlepSim podnikem v daném oboru (s
konkurentem).

— Funkc¢ni benchmarking — predstavuje srovnani stejné Cinnosti a ptistupil

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Benchmarking - vyhody mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Identifikuje a stanovuje rozdil ve vykonnosti naseho podniku a mozné nejlepsi
konkurence.

* Pomaha stanovit strategii nebo jeji inovaci.

e UdrZzuje stimulaci podnikového vedeni pro neustalé zlepSovani.

e Oveiuje uspesnost provadénych strategickych opatieni.

e Piedstavuje panoramaticky pohled na konkurencni pocinani se srovnavanym

podnikem, ktery nam poskytuje moZnost revoluéné pozmeénit vlastni aktivity
vhodné volenymi a potfebnymi inovacemi.

* Je efektivnim zplisobem jak zaméstnance piimét k hledani novych myslenek a
k nalézani skrytych moznosti vedoucich k zlepSeni vykonnosti.

*  Odhalyje klicové kompetence, které tvoti vynikajici vykonnost podniku jako jeho
zékladni predpoklad uspéch na trhu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



DelOkaliZaCe SLEZSKA%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Delokalizace je proces presunu ekonomickych aktivit do zahrani¢nich
regionil, zahrnujici ukonceni nebo redukci aktivit v pivodnim regionu
nebo jejich stagnaci (nerozvijeni) z duavodu podnikové expanze do
zahrani¢i. Tento proces odrazi podnikovou strategii zaloZzenou na
prizplisobeni se rostouci konkurenci a zrychlujicimu se technologickému
pokroku.

* K pfesunu produkénich aktivit do zahrani¢i zacaly primysloveé podniky
v nejvyspélejSich zemich svéta piistupovat vice nez pied Ctyticeti lety. Jiz
v 60. letech 20. stoleti zacalo ve vétsim métitku dochazet k premistovani
pracovné narocnych vyrobnich a montaznich aktivit do zemi s levnou
pracovni silou.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Delokalizace

Pro regiondlni politiku je klicova klasifikace delokalizace podle podilu pfemisténych aktivit a
potencialnich dopadli na ekonomiku zdrojového regionu. Podle prvniho kritéria rozliSuje
Mariotti (2005):

Integralni delokalizaci — ptesun vSech ekonomickych aktivit podniku do jiné lokality za
sou¢asn¢ho zruseni aktivit v lokalit¢ pivodni. Tato delokalizace (bez nahrady) ma
obvykle negativni dopady a miize vést k tzv. absolutni deindustrializaci spojené
s poklesem primyslové aktivity ve formé postupného sniZovani zaméstnanosti Ci
produkce, rstu produktivity a zhorSen¢ho deficitu obchodni bilance.

Parcialni delokalizaci — ptesun Casti aktivit do jiného regionu pii zachovani pivodniho
zdvodu. Tato delokalizace je v materidlech EK spojovana s procesem tzv. relativni
deindustrializace, coz je pfirozeny proces piesouvani zdroji a zaméstnanosti ze
prace ve zpracovatelském primyslu ve srovnani se sektorem vetfejnych sluzeb. Vymisténi
vyrobnich a montaZznich aktivit, které nejsou pii vysokych mzdovych nakladech schopné
konkurence, uvoliiuje potencial lidskych zdroji pro rozvoj sofistikovangSich a

o A4

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Delokalizace

Delokalizace je pfirozenou a nevyhnutelnou soucasti dynamiky
ekonomickeho ristu a pro zdrojové regiony piedstavuje prilezitost 1 hrozbu
zaroven.

Nachylnost zpracovatelskeho primyslu k delokalizaci je vyslednici
pusobeni tii skupin faktora — push-faktoru, pull-faktort a keep-faktort
delokalizace.

Push-faktory jsou divody, pro které chce podnik plivodni lokalitu opustit.
Presnéji lze definovat jako soubor komparativnich nevyhod zdrojového
regionu, kvili nimZ jsou podniky nuceny, nebo je pro né vyhodné
piistoupit k delokalizaci. Pfikladem miize byt dostupnost a ceny vyrobnich
faktort (suroviny, energie, pracovni sila), nerozvinuta technicka €1 socialni
infrastruktura, regulace podnikatelského prosttedi (napft. striktni zdkony na
ochranu Zivotniho prostiedi nebo zaméstnancii), role odborli nebo pokles
poptavky na tuzemském trhu.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Delokalizace

* Pull-faktory jsou komparativni vyhody potencidlnich cilovych regionii
delokalizace, které ptitahuji PZI. Pull-faktory jsou zpravidla protikladem
push-faktort.

* Push-faktory a pull-faktory jsou ovliviiovany pifedevSim globalni
politickou (volny pohyb zboZi a kapitalu) a ekonomickou situaci (intenzita
globalni konkurence, vyvoj cen produkcnich faktorti, trendy ve vyvoji
technologie a organizace).

Na zaklad¢ ptsobeni push-faktori a pull-faktorti je mozné¢ delokalizace Clenit
podle motivu premisténi podnik:

* nanakladové orientovan¢ (nejCastéji mzdova uspora);

* trzné orientované (obsazeni nového rostouciho trhu);

* zdrojové orientované (kvalifikovand pracovni sila, kvalitni dodavatelé,
suroviny aj.).

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Delokalizace

Keep-faktory lokalizace jsou mechanismy, které plisobi ve prospéch setrvani podniku
ve stavajici lokalité. Rozsah a charakter plisobeni keep-faktorti determinuje finan¢ni a
organizacni naro¢nost pfipadné delokalizace. Keep-faktory jsou utvareny predevsim na
vnitropodnikové (struktura aktiva a pasiv, kvalita managementu, organiza¢ni struktura),
lokdlni a regionalni urovni. Keep-faktory se stavaji duleZitou charakteristikou
lokalizacni stability zeyjména v piipadech, kdy se jednd o pobocky velkych
nadnarodnich podniki se sidlem v zahrani¢i.

Keep-faktory je mozné rozdélit do dvou zakladnich skupin:

Interni (vnitropodnikové) — na pravdépodobnost delokalizace maji zasadni vliv
charakteristiky vyrobniho procesu, zejména kapitdlova a technologicka naroCnost a
uplnost hodnotového fetézce dand zastoupenim fidicich funkeci a sofistikovanych
vyrobnich 1 nevyrobnich aktivit.

Externi (podnikové vazby na prostredi) — z externich faktorti hraji hlavni roli
podnikové vazby na regionalni subjekty a instituce, pticemz dulezité jsou dodavatelské
vztahy, Sifeni inovaci a vazby na sektor vyzkumu a vyvoje, vazby na subdodavatelské
podniky, vzdélavaci a védeckovyzkumné instituce a dal$i regionalni subjekty.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Delokalizace

Veugelers (2005) rozliSuje dva zakladni mechanismy realizace a prub&hu
delokalizace:

Offshoring (vnitrofiremni delokalizace) — premisténi ekonomickych aktivit
formou zalozeni dcefinné spoleCnosti v zahrani¢i (spojené¢ s investici
v zahrani¢nim regionu), kdy produkcni fetézec zustava plné ve vlastnictvi
relokujici podniky.

Outsourcing (transfer mezi dvéma a vice podniky) — transfer
ckonomickych aktivit spolecnosti do zahrani¢ni, formou najmuti
zahrani¢nich dodavatelii (subcontracting).

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Outsourcing %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Outsourcing obecné znamend, ze podnik vycleni rizné podpiirné a
vedlejsi Cinnosti a sveti je na zdklad€ smlouvy jiné spole€nosti Cili
subkontraktorovi, specializovanému na prislusnou podnikatelskou
cinnost.

e Jedna se tedy o urcity druh délby prace, ¢innost vSak neni zajiStovana
vlastnimi zaméstnanci firmy, nybrz smluvné.

* Outsourcing X insourcing

* Cil: ozdraveni hospodateni podniku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Cinnosti podniku a outsourcing

* Cinnosti, ktere jsou poslanim podniku a pfinaseji mu pifidanou hodnotu

«  Cinnosti, které nepiinaseji pfidanou hodnotu, ale podnik je musi
zabezpecit

»  Cinnost dopliikové — oblast outsourcingu

e Clenéni podle Guly:
— Klicove aktivity
— Vlastni ¢innosti zajiStovane uvnitt podniku
— SmiSené¢ Cinnosti zajiStované vlastnimi silami a cizimi podniky
— Cizi ¢innosti nakupované

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Offshoring a outsourcing mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Outsourcing Offshoring
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OffShOl‘ing SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Offshoring je pojem pouzivany pro pifesunuti ¢innosti organizace do jiné
organizace v zahranici.

* 'V praxi se offshoring se vyuziva bud’ pro pfesun vyroby do zahranici, kde
jsou niZz$i naklady (naptiklad do dcefiné spole¢nosti) nebo pro piesun (¢i
zaloZeni) matefské spoleCnosti do statu s niz§im zdanénim. VyuZivani
offshoringovych struktur je v takovém pifipadé soucasti danové
optimalizace.

* Offshoring je, kdyZ se offshored prace provadi pomoci interniho (zajatého)
modelu doruceni., Nékdy oznacovaného jako interni offshore.

* Reshoring (také znamy jako onshoring , inshoring a backshoring ) je
akt opétovneho zavedeni domaci vyroby do zemé. Jedna se o obraceny
proces offshoringu.
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Strategickée aliance

Forma strategického partnerstvi

Organizacné systémove integracni formy, které zajist'uji spolecnou,
efektivni, kooperativni podnikatelskou ¢innost s tuzemskymi i
zahrani¢nimi partnery, ktefi ptivodné mohli byt i konkuren¢nimi
organiza¢nimi jednotkami.

Jedna se o spolecnou realizaci jedn€ nebo vice podnikovych funkci
dvéma nebo vice podnikatelskymi subjekty za ucelem dosaZeni
konkuren¢ni vyhody. (Tichd)

Cil: sdileni ¢innosti a zdroji partnerd, k redukci konkurencnich stietii a
ke vzniku, pfenosu a vyuziti znalosti

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Strategické aliance — typy

* Koncese

* Spole¢ny vyzkum a vyvoj

e Universita

* Spole¢ny marketing

* Technologie

* Konsorcium

* Spolecny podnik na projekt

* Spolecny podnik s nevyrovnanou majetkovou ucasti

* Spolecny podnik s paritni majetkovou tcasti

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Metoda Balanced Scorecard mm%

UNIVERZITA
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FAKULTA ¥V KARVINE

* Jednim z nastrojii vyuZitelnych pro sledovéani a implementaci strategii je Siroce
vyuzivany piistup Balanced Scorecard Davida P. Nortona a Roberta S. Kaplana.
e ZaloZen je na systematickém prevodu mise a strategie firmy na ucelenou sadu

vykonnostnich ukazatell (tzv. Scorecard), kterd ve spolecnosti vytvoii zaklad pro
implementaci 1 méfeni dosahovani strategie.

* Vykonnostni ukazatele tento ptistup doporuCuje stanovit pro Ctyi1 zakladni
podnikové oblasti, a to finan¢ni, zdkaznickou, procesni a uceni.

* Na zaklad¢ sady téchto ukazateld néasledné¢ podnik sleduje a hodnoti sviij jak
kratkodoby, tak dlouhodoby vykon.

* Metoda je univerzalné vyuZitelnd ve vSech odvétvi a sektorech, 1 pro neziskové
organizace.

* Nutnou podminkou pro realizaci této metody je kvalitni informacéni systém v
podniku.
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Vykonnostni ukazatele v Balanced Scorecard mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Financ¢ni — sada vykonnostnich ukazatel, které podnik v této oblasti sleduje, ma
podat métitelny obraz o ekonomickych disledcich aktivit podniku realizovanych
v ramci dané strategie.

 Zakaznicka — zde ma podnik definovat ukazatele vykonnosti a vykonnost
sledovat pro své hlavni segmenty zédkaznik.

* Procesni — v ramci této oblasti ma podnik méfit resp. vyhodnocovat vykonnost
zékladnich  podnikovych procesti  (aspekt), které jsou patefi jeji
konkurenceschopnosti.

« Ucdeni se a rustu (inovace a uceni se) — v této oblasti pak stanovit ukazatele pro
méfeni a hodnoceni své schopnosti dlouhodobé se ucit a zlepSovat.
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