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UVODEM KURZU STRATEGICKY MANAGEMENT

Strategicky management je zpracovan formou kurzu a je urcen ptedevsSim pro
studenty bakaldfského studijniho programu B2341 Strojirenstvi na Fakulté
strojni, VSB-TUO, obor 2301R040 Primyslové inZenyrstvi, ale je mozné
tento kurz vyuZit i pro studenty jinych fakult & oborti VSB-TUO, ktefi se
zabyvaji podobnou problematikou.

Jednd se o kurz vytvofeny v textovém editoru, ktery ma usnadnit studium
daného ptedmétu. Ucebni text je roz¢lenén do 13 tématickych blokl — kapitol,
odpovidajicich vyukovym tydniim pfislusného semestru prezenc¢niho studia.

Predmétem  studia je  problematika  strategického  managementu,
kde se studenti seznami s pfipravnymi fizemi tvorby strategie: tzn. analyza
externiho a interniho prostiedi strategie, formulace dlouhodobych zdméra a
cili podniku, tvorba strategie, taktiky, operativy — pldnil, implementace
a kontroly, déle s typy strategie, s riziky a krizemi v podnikéni, s rizikovym
arozvojovym kapitdlem, specidlnimi strategickymi formami, vyvojovymi
trendy ve strategii apod.

Kurz ,Strategicky management navazuje na v minulosti vydané skripta
na VSB-TUO s ndzvem Strategicky management a na studijni oporu
Strategicky management na Obchodni podnikatelské fakult€¢ v Karviné.
Nékteré kapitoly nebo odstavce uvedené v ucebnim textu jsou prevzaty z vyse
zminénych skript ¢i studijni opory (u citovanych stati bude uvedena informace
o této skuteCnosti).

Jednotlivé kapitoly jsou usporadany takto:

Vv s

- rychly nahled do problematiky, s uvedenim podrobnéjsi obsahové ndplné
jednotlivych kapitol.

- cile, s uvedenim co by student mél po absolvovani kurzu umét.

- ¢as potiebny ke studiu, s uvedenim rozsahu kurzu a doby pro studium.

- klicova slova.

- vlastni projekt — se zvyraznéni pojmi k zapamatovani, definic, dulezitych
poznatkd, dloh k zamysleni, ptiklada.

- shrnuti kazdé kapitoly — vystizn¢, prehledné, navaznost na cile.

- kontrolni otazky, test a pripadové studie.
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NAHLED DO PROBLEMATIKY KURZU STRATEGICKY MANAGEMENT
Kurz ,,Strategicky management* je uspofddén do nésledujicich kapitol: Rychly ndhled

1. Vznik a vyvoj strategického managementu — v této tuvodni Kkapitole
je zpracovéna zdkladni charakteristika strategického managementu a nésledné
vymezeny pojmy, které se budou opakované vyskytovat v textu.

2. Formulace dlouhodobého zaméru v podnikani - soucasti kapitoly
je zohlednéno zpracovani podnikovych vizi, cili a poslani podniku
do budoucna. Kapitola je doplnéna o praktické cviceni a ukoly k samostatnému
feSeni tzn. napt. vytvoreni vlastniho fiktivniho podniku a zpracovani vizi a cili
na zdkladé¢ ziskanych znalosti.

3. Strategicka analyza - kapitola pojedndvd o analyzach prostredi, které
na podniky bezprostfedné ptsobi tzn. jsou zde uvedeny analyzy zabyvajici se
makroprostfedim, mikroprostfedim, ale také v neposledni fadé vnitinim
prostiedim podniku. Tato kapitola je doplnéna o praktické cviceni
a ukoly k samostatnému feseni.

4.  Vymezeni strategickych mozZnosti, typy strategii — kapitola obsahuje definice
existujicich typl strategii, vymezeni strategickych moznosti, vyjmenovava
techniky pomdhajici ptfi identifikaci vybéru alternativ a ndsledné vybér
nejvhodnéjsi z uvedenych alternativ. Kapitola je doplnéna o praktické cviceni
a tkoly k samostatnému feSen{

5. Zasady implementace strategie a jeji realizace — patd kapitola se specializuje
na téma prevedeni podnikem zvolené strategie do praxe, ddle vymezuje situace,
které mohou nastat at’ uz pii spravné nebo Spatné implementaci vytvoiené
strategie do jednotlivych podnikovych ¢innosti. Kapitola obsahuje prakticka
cviceni k samostatnému feSen.

6. Specifikace rozdilu mezi zamérem a realizaci strategie — kapitola se vénuje
zékladnimu kontrolnimu procesu pocinajicimu ve stanoveni standardd,
pokracduje ptes zjiStovani skutecného stavu a konéi korekci odchylek
od standardu a diive zvolenych plant. Kapitola obsahuje praktickd cviceni.

7. Finané¢ni analyza ve strategii podniku — kapitola se vyznacuje zdiraznénim
podstaty a obsahu reproduk¢niho procesu v podniku, coz pokldda diraz na
finan¢ni fizeni firmy. Jsou zde vysvétleny techniky a metody, vyuZivané ve
finan¢ni analyze. Kapitola je doplnéna o praktické cviceni a ukoly
k samostatnému feSeni.

8. Inovacni proces v podnikové strategii — v této kapitole jsou specifikovany
kvalitativni a kvantitativni icelové zmény v systému fizeni podniku, vztahujici
se na jakoukoliv jeho aktivitu. Je zde také predloZena aktudlni inovacéni politika
Ceské republiky. Kapitola obsahuje samostatnd praktickd cviéent.
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10.

11.

12.

13.

Informac¢ni management strategického Fizeni — v kapitole je definovan
informaéni  systtm a jeho strategicky vyznam jak  z hlediska
makroekonomického  prostftedi tak 1 mikroekonomického  prostiedi
obklopujictho podnik. Kapitola obsahuje praktickd cviceni uzplisobend
k samostatnému feSen.

Specialni strategické formy fizeni — kapitola se vénuje charakteristice
strategickych forem fizeni jako jsou napi. strategické aliance, vyuZziti strategie
outsourcingu, benchmarkingu apod. Kapitola je doplnéna o praktické cviceni
a ukoly k samostatnému feseni.

Vyvojové trendy v systému strategického Fizeni — v kapitole je zohlednéna
globalizace svétové ekonomiky, kterd pfindSi Sirokou internacionalizaci
podnikdni a pfistup podnikatelii k SirSim evropskym a svétovym trhim. Jsou
zde zaroven poskytnuty aktudlni informace o prohlubujicich se vztazich
ndrodnich a svétovych ekonomik a ndsledn¢ ztohoto pohledu zdlraznéna
stoupajici nutnost vypracovani vizi a strategii podnikii vrdmci globalni
ekonomiky Evropy a svéta.

Strategicky pristup k FeSeni rizik a krizi v podnikani, rizikovy a rozvojovy
kapital v CR z hlediska historie a soucasnosti — kapitola poskytuje definice
pojmu krize — krizovy management a dale specifikuje pojem — management
rizik. Studenti se zde sezndmi s identifikaci a hodnocenim rizik, postupem
piipravy krizovych plant a tymu krizového fizeni apod. Kapitola je doplnéna o
praktické cviceni tzn. studenti budou zpracovdvat analyzu pficiny krize vybrané
firmy a navrhovat mozn4 feSeni.

Vybér nejucinnéjsi strategie — kapitola obsahuje shrnuti strategickych postupi
a vybér nejvhodnéjsi zvolené strategické. Kapitola je doplnéna o praktické
cviceni, kde budou studenti pomoci vymezeni ur€itych strategickych moznosti
a cilii zvoleného podniku evaluovat jednotlivé strategické alternativy a na tomto

Vev s

zéklad¢€ vybirat vlastni nejvhodnéjsi strategii.
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CILE KURZU STRATEGICKY MANAGEMENT

Po Gspésném a aktivnim absolvovani tohoto KURZU:

® budete umét vysvétlit a pouZivat pojmy z oblasti strategického Budete umét
managementu,

e ziskdte informace k vytvoreni fiktivniho podniku vcetné stanoveni
zakladnich vizi a cila,

® budete umét vyjmenovat a popsat nejen analyzy, které se pouzivaji pfi
analyzovani mikroprostfedi a makroprostiedi obklopujictho a
pusobiciho na podnik, ale také analyzy vnitiniho prostiedi podniku,

e dokaZete zpracovat program zabyvajici se vybérem vhodné alternativy
strategie zvoleného oboru podnikdni v zdvislosti na aktudlni situaci
regionu,

® budete schopni implementovat zvolenou strategii v oblasti vybrané
podnikatelské ¢innosti,

¢ budete umét vytvofit kontrolni cyklus zvolenych krokii pifi vybéru
vhodné strategie a jeji ndsledné realizaci na zdklad¢ prizkumu trhu,
ktery vypracujete v rdmci zvoleného oboru podnikéni,

e dokdzete zpracovat rozvahu a vysledovku dle zadanych ptikladd, kde
se naucite zdkladiim ucetnich zdsad a principi,

e dokazete vysvétlit téma inovacni infrastruktura jako systém vztaht
mezi védecko-vyzkumnymi institucemi a primyslem v ramci urcitého
regionu,

e budete schopni definovat informacni systém zvoleného podniku pfes
sbér, prenos, uchovavani dat az ke zpracovani a vydeji informaci,

e seznamite se v rdmci praktického cviceni s diileZitosti a pfipravenosti
jednotlivych podnikli na zmény trzni ekonomiky z hlediska vyuZiti
nékterych specidlnich forem fizeni jako napf. outsourcingu nebo
benchmarkingu,

® budete se umét orientovat vnovych vyvojovych trendech
strategického fizeni dle poskytovanych aktudlnich informacich z
hlediska vyvoje trzni ekonomiky v Evrop¢ i ve svéte,

e dokdzete odhalit nékteré piiciny krizovych situaci vznikajicich
v podnicich a navrhnout moZzna feSent,

e budete schopni aplikovat védomosti ziskané studiem teorie do praxe

Vv s

tzn. vybrat podniku vlastni nejvhodnéjsi strategii.
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CAS POTREBNY KE STUDIU

Cas potiebny ke studiu modulu:  cca 40 hodin.

Orientacni Cas potfebny nebo 1épe doporuceny k prostudovani kazdé
z predlozZenych kapitol je uveden na zacatku kapitoly.

PRUVODCE STUDIEM

Pfi studiu kurzu ,,Strategicky management je tieba vychdzet z poznatkl o
vyvoji planovani — strategického planovani, vzniku strategického
managementu, strategického mysleni. DileZité jsou piipravné faze pro
formulaci strategie — analyza externiho a interniho prostfedi podniku,
formulace dlouhodobého zdméru podniku — vize, posléni, cile, vybér vhodné
strategie. Ddle je to trvale aktualizovany informacni systém pro aktualizaci
strategie, taktiky, operativy aimplementace a v neposledni fadé¢ dokonald
kontrola. Zvlastni pozornost je tfeba vénovat rizikiim a krizim v podnikani,
jejich feSeni a vyuZiti rizikového a rozvojového kapitalu.
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1 STRATEGICKY MANAGEMENT — VZNIK A VYVOJ, DEFINICE -
ZASADY STRATEGICKEHO MYSLENI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY STRATEGICKY Rychly ndhled
MANAGEMENT — VZNIK A VYVOJ, DEFINICE — ZASADY
STRATEGICKEHO MYSLENI

Obsahem kapitoly je charakteristika vzniku a vyvoje strategického Lo
) - P 1 S . Rychly ndhled
managementu, jeho definice a zdsady strategického mysSleni, ddle vymezeni
jednotlivych fazi — krokt tvorby strategie, implementace strategie, kontrola a
piistupy ke zpracovani strategie podniku.

CILE KAPITOLY STRATEGICKY MANAGEMENT — VZNIK A VYVOJ, DEFINICE —
ZASADY STRATEGICKEHO MYSLENI

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

e charakterizovat vznik a vyvoj strategického managementu.

¢ definovat pojem strategicky management.

e vymezit zdsady strategického mysleni.

e vymezit jednotlivé faze ptipravy tvorby strategie.

e charakterizovat diileZitost piipravy implementace strategie a kontroly.

e vymezit pfistupy ke zpracovani strategie podniku.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu prvni kapitoly: cca 3 hodiny.
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY STRATEGICKY MANAGEMENT -
VZNIK A VYVOJ, DEFINICE - ZASADY STRATEGICKEHO
MYSLENI

Strategie, management, strategicky management, strategické planovani,
strategické mysleni.

Klicovda slova

K ZAPAMATOVANI

Dokonala a trvale aktualizovana strategie podniku je jeho a¢innou
»zbrani* v soucasné, rychle se ménici situaci na trhu.

Tvorba strategie je tispéSna, zaklada-li se na dokonalé analyze externiho
a interniho prostiedi podniku.
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1.1 Vznik a vyvoj strategického managementu, jeho definice

“Management znamend vykondvani tikolii prostiednictvim prdce jinych*
American Management Association

“Strategie predstavuje determinovani dlouhodobych cilii a zdmeéri podniku,
prisvojuje si popis postupu cinnosti a rozvrieni zdrojit potiebnych pro
dosaZeni techto cilii*

A. Chandler

Management (anglicky to manage — tidit) vyjadfuje umeéni fizeni, plisobeni
na urcitou soustavu (napf. spoleCnost, firmu, podnik) a ovladani jeji
podnikové ¢innosti. Uvedeny ndzev miiZe také oznacovat skupinu vedoucich
pracovnikd.

Strategie (fecky strategos — generdl, stratos — vojsko, vyprava + agein — vést;
poprvé se strategii setkdvame ve vojenstvi, ndsledné€ se tento pojem objevuje
také v ekonomii, politice, diplomacii, ale také ve sportu a v podnikéni).
Strategie vyjadfuje zpusob, jak se chovat v delSim casovém duseku, je to
zdklad mysleni do budoucna = Strategie je dlouhodoby plian cinnosti
zaméreny na dosaZeni néjakého cile.

NP

Stejné jako vyvoj managementu byla i strategie (a taktika) postupné Siteji
a vystizné&ji definovana fadou autord.

Prvni definice strategie byly omezené¢ zaméfené na vyrobkové trzni
problematiku.
Pozd¢ji, zejména pod vlivem japonského managementu, kladouciho diiraz na

inovace z aspektu obsazovéni trhu novymi vyrobky, dochdzi k rozsiteni pojeti
strategie o prvky konkuren¢niho boje firmy v daném prostredi.

Mezi vyznamnéj$i autory zde napf. patii Mintzberg, ktery vymezil strategii
jako ,,5P* - plan, ploy, pathern, position, perspektive:

1. strategie jako plan pifedstavuje uvédomély postup jedndni pro feSeni
riznych situacnich stavi, jako smysluplna ¢innost, inklinujici k planovani
pfi dostatecném prostoru pro tvotivy pfistup manazeru.

PLAN (Plan) — piedstava o budoucnu.

2. Strategie jako hra, jako urcity mozny zpusob prosazovani cilevédomosti
a planovitosti ve strategii, zaloZeny na specifickém zplisobu mysleni
rozhodovaciho subjektu (top managementu).
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PLOY (Manévr) — akce, podnik se snaZi byt lepsi nez konkurence.

3. Strategie jako model vymezuje sméry a hranice, ve kterych se muze
realizovat.

PATTERN (Model chovdni) — promysleni zdkladnich strategickych variant.

4. Strategie jako postaveni vychdzi zfilozofie primarniho vymezeni
rozhodujiciho strategického problému (odliSeni hlavniho od detailniho),
strategického od taktického, pfi zdlGraznéni, Ze spravnd taktika je
predpokladem dspéSnosti strategie, plnéni strategickych cila.

POSITION (Pozice) — zduraziiuje piisobnost podniku v externim prostredi.

5. Strategie jako perspektiva vyjadfuje ptisobeni podniku uvnitt, klade diraz
na mysSleni a rozhodovani vrcholového managementu jeho pfiistupt
k tvorbé a realizaci strategie: dravy pristup pii pronikdni na trh nebo
zachovani stability a vybudovani ochrannych bariér vici okoli apod.

PERSPECTIVE (Perspektiva) — puisobeni podniku zevnitr.

Toto definovani strategie ,,5P“ je nutno chdpat v urCité ndvaznosti
a celistvosti, jako sou¢dst podnikového managementu.

Napt. Nagel K. zvyraziiuje strategii na Celnim misté¢ mezi Sesti zdkladnimi
kli¢i uspé&Snosti podniku:

1. kli¢ - jasné formulované strategické zaméry a cile a vymezeni
rdmcovych smért jejich dosahovani jsou jednou z podminek tspéSného
rozvoje podniku.

2. kli¢ - strategicky orientovana organizace — vytvaii podminky pro
uspeSnou implementaci cill strategie.

3. kli¢ - vyuzivani lidského potencialu, jeho tvofivych schopnosti jako
rozhodujiciho zdroje uspéSnosti podniku.

4. kli¢ - podnécovani iniciativy a aktivity pracovniku vedenim organizace.

kli¢ — vysoka urovei informaé¢nich systémii, které podminuji a ovliviuji
pusobeni ostatnich klict uspesSnosti podniku.

6. kli¢ - orientace na zakaznika, vyznamny kli¢ uspéSnosti podniku,
z aspektu udrzeni se na trhu, konkurence a trvalé prosperity podniku.

Existuje jeste rada definic strategii, které v podstate predpoklddaji raciondlni
pldanovaci proces. Jak uvddi Sedldk M. v ndvaznosti na kritiku Mintzberga,
revidovand koncepce strategie znamend, Ze strategie obsahuje nejen
pldnovdni postupu cinnosti na splnéni dlouhodobych cilu, ale patri do ni i
strategické aktivity — strategie, které se ndhodne, nepredvidané vynoruji
zevniti- organizace. Pro management 7 toho vyplyvd, Ze je treba respektovat i
proces nepredvidane vznikajicich strategii, s tim, Ze manaZeri musi umet
posoudit hodnotu téchto strategii a podporit potencidlné dobré strategie.
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Strategie a jeji tvorba je soucasti Sirsiho pojmu — strategického managementu.

V disledku téchto trznich a ekonomickych vykyva se té€Zist€¢ podnikového
managementu postupné piesouva z ptivodniho ro¢niho planu a rozpoctu na:

e dlouhodobé planovani (50. a 60. 1éta);
e strategické planovani (konec 60. let a zacatek 70. let);

Strategicky management jako pojem vznikl ve Spojenych statech americkych
vroce 1971 jako reakce americkych firem na rozpinavost Japonct. Dalsi
rozvoj strategického managementu tzce souvisi se stile ménici se situaci na
trhu, rostouci konkurenci a rozvojem svétové ekonomiky.

e strategicky management (od druhé poloviny 70. let);

e strategicky management s orientaci na globalizaci ekonomiky.

Vetape dlouhodobého pldnovdani se trh nachdzel v relativni stabilite
a podniky nebyly nuceny sledovat své okoli, které k nim bylo v podstaté
priznivé naklonené. Dostupné materidlni, energetické i pracovni zdroje
umoZnovaly produkovat vyrobky podle poZadavkii zdkaznikii. Byly zde
podminky prijimat dlouhodobé zdmery a pldny. Zdjem manaZerii byl
soustreden na vnitini situaci v podniku, jeho zdroje, reprodukcni proces, atd.
Zdokonalovdni systému rizeni podniku bylo zameéreno predevsim na planovdni
a organizaci. (Podobnad situace byla i v obdobi centrdlné — planovitého rizeni
ve stdtech vychodniho bloku.)

Postupnd zmena podminek na trhu nuti podniky k tomu, aby vice sledovali své
okoli. Podnik uZ prestdvd byt chdpdn jako relativne uzavieny systém, ale jako
socidlne — ekonomicky systém, otevieny ke svému okoli, jeho? existence ve
znacné mire zdvisi na okoli, ve kterém piisobi: na zdkaznicich, konkurenci,
prileZitostech a dalSich ménicich se podminkdch trhu. Projevuje se zde
nutnost strategického mysleni. Nastupuje etapa strategického pldanovdni,
které oproti dlouhodobému pldnovdini (zameérenému na rozsirovdni
a zhodnocovdni vlastnich zdrojit v podminkdch extenzivne se rozSirujicich
trhit) je zaloZené na podrobném zkoumdni externiho a interniho prostredi
podniku, vymezeni strategickych zdmeri a cilii, formulaci strategie podniku
a cest k jejich dosaZeni.

Znaky. kterymi se strategického planovani vyznacuje jsou nasledujici:

e prednostni orientace na zdkazniky;

® monitoring konkurence a ndsledné srovnani a hodnocent;

e vypsani silnych a slabych stranek podniku — snaha o rozsiteni silnych
stranek a eliminaci strdnek slabych;

e dodrzovani zvolenych strategickych cili v systému fizeni podniku a
zachovani jejich hierarchické nadfizenosti.

Nesmime vSak zapominat, Ze 1 precizni zvladnuti strategického planovani neni
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jesté uplnou zdrukou uspéSnosti podniku coZ ndm praxe jasné¢ dokazovala
v minulosti i nyni. Pfi¢iny netspéchu miiZeme hledat v mnoha oblastech:

¢ v nedostateCn¢ propracovaném systému postupnych krokl pfi snaze
implementovat zvolenou strategii;

e vne dostatené¢ precizni propracované aktualizaci a uplatnéni
vznikajicich zmén, vzhledem k ménicimu se prostiedi na trhu;

¢ ve skluzech v dlouhodobém planovani;

e vpoklesu davéry ve strategické planovani v zdvislosti na
nedosahovanych uspésich, v piili§ optimisticky formulovanych cilech;

e v zaméfeni se na zdokonalovani metodiky strategického planovani;

e vnedocenéni ucCasti manazeri stfednich a nizsich fidicich stupni
v procesu strategického planovani apod.

MoV

Uvedené priciny, zejména tézkosti pfi implementaci strategie vedly ke vzniku
strategického managementu, ktery predstavuje nepietrzity proces s témito
kroky:

1. Prizkum externiho a interniho prosttedi obklopujiciho podnik.

2. Formulace strategie (vymezeni posldni podniku, stanoveni strategickych
cili a formulovani strategie) a taktiky (zpusob vyuziti prostiedkli podniku
pro dosahovani strategickych cilit).

3. Operativa — plany, implementace strategie.

4. Zpétnd vazba v cyklu strategického managementu. (kontrola, hodnocenti).

Management by mél dbat na systémovy pristup. Dulezita je taktéz vira a
vile zvitézit, ktera vedeni spole¢nosti pomaha pi‘ekonat prekazky.
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1.2 Zasady strategického mysleni

Podminky vedouci k dspésnému zpracovani a realizaci strategie jsou:

odhaleni a pochopeni zdsadnich zmén, ke kterym pribézné dochdzi
v nasi ekonomice;

aspésné zvladnuti principu strategického mysleni;

presvédceni vrcholového managementu, Ze bez strategie podnik
,hemiZe prezit* (tzn. neni schopen konkurence);

osobni angazovanost majitele, resp. vedouctho manazera firmy
a zainteresovanych spolupracovnika pfi vytvaieni a posléze realizaci
strategie v podniku;

neni vyloucené vyuziti kvalifikované poradenské organizace.

Strategické mysleni upfednostiuje podstatné faktory procesu tvorby strategie:
vliv externiho a interniho prostfedi ovliviiujici strategii podniku, provdzanost
i protikladnost strategickych rozhodnuti a ¢asovou neurcitost.

Strategie je v podstaté ndstroj, ktery ma pordd a nestéle pfipravovat podnik na
vSechny situace, které by se mohly piihodit v okoli i uvnitf podniku.
Strategické mysleni md pak za ndsledek aplikovani vlastnich poznatkl a
myslenek na dany stav podniku v jeho prostfedi a od né¢ho se odvijejici stavy
(reakce podniku na zmény trhu) do budoucna.

Strategické mysleni mé svoje vyznamna specifika:

dlouhodobost v zavislosti na dosahovani prosperity podniku;

extrovertnost (trvalé pozndvani externiho prostfedi, interpretace
ziskanych poznatki a jejich odpovidajici vyuZiti);

kompetitivnost v mySleni (budovéani dlouhodobého ochranitelného
konkuren¢niho podilu, kompetetivnost = soutézivost);

identita se zakaznikem (“Nds zdkaznik, nds pdn‘ , Tomas Bata);
orientace na cile (motivovat zaméstnance k dosahovani cilit podniku);

tvorivost (vyuZiti inovaci ve vSech oblastech podnikdni spolecnosti
tzn. nejen ve vyrobé, ale i ve vedeni, v ziskdvani a zpracovavani
informaci apod.);

realnost (propojenost cili a prostiedkl, ale také ndstroju pfi jejich
dosahovani);

ak¢ni pripravenost (vCasna pfiprava vSech aktivit pro dosahovani
cilt, flexibilni pfizpisobeni se zméndm, korekce strategie);
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¢ jednoduchost, pragmatika (jasna a piehledné zpracovana strategie).

Podminkou pro dspésné, redlné, zpracovani strategie podniku je osvojeni si
principi strategického mysleni, jak uvadi Soucek Z. :

1. Princip variantnosti strategii podniku, kompatibilita variant usnadiujici
pfechod od jedné varianty ke druhé podle ménici se situace na trhu. Tim je
ddna pruznost strategie a odvraceni tzv. strategického ptekvapeni
(necekané a Casto nefeSitelné situace).

VYTVORENI VICE VARIANT STRATEGII, KTERE LZE KOMBINOVAT!

2. Princip permanentnosti praci na tvorbé¢ strategie - trvalé sledovéni vyvoje
faktorti, na nichZ je strategie zaloZend, zda probihaji podle stanovenych
predpokladii. V piipadé¢ odchylek je potiebné rozhodnout o dalSim
postupu, napi. pfechod na jinou variantu strategie, uUprava puvodni
varianty apod.

USTAVICNA KONTROLA VYVOJE FAKTORU OVLIVNUJICICH
ZVOLENOU STRATEGII!

3. Princip celosvétového systémového pristupu vychazi ze skuteCnosti, Ze
cely svét je stile vice vzdjemné propojen. Strategie podniku musi proto
vychdzet ze znalosti politického, ekonomického, védeckotechnického,
ekologického, demografického, prdvniho a socidlniho vyvoje v celém
svete.

VYBUDOVANI INFORMACNIHO STRATEGICKEHO SYSTEMU je jedna

v _ 2

z rozhodujicich podminek uspé$ného zpracovani strategie.

4. Princip tviiré¢iho pfistupu vychdzi z toho, Ze na trhu se prosadi podniky,
piinasejici inovace: nové technologie, nové vyrobky, nové piistupy ke
konkurenci a vyuZivani pfileZitost, nové metody prodeje, nové cesty ke
snizovani ndkladi atd. Nositeli novych mySlenek jsou piedevsim
pracovnici s tvir¢im mySlenim, tzn. Sampiéni podniku, ale tvirci pfistupy
je tieba rozvijet a podporovat u vSech pracovniki podniku.

VYUZIVANI INOVACI - ORINETACE FIREM NA OFENZIVNI
STRATEGII!

5. Princip interdisciplinarity - vyuzivani poznatkli a metod riznych védnich
oborll pfi tvorbé¢ strategie. Jednd se zejména o to, aby jak technik tak
iekonom pfistupovali ktvorbé strategie ze SirStho  spektra:
védeckotechnického, ekonomického, komeréniho s ocekdvanymi dusledky
ekologickymi, socidlnimi, prdvnimi.

VYUZiyANi POZNATKU A METOD RUZNYCH VEDNICH OBORU
Z CELEHO SVETA!

6. Princip védomi prace srizikem - vychazi z nejistoty rozvoje faktori
ovlivilyjicich strategii podniku, ze sloZzitosti strategického rozhodovani.
Témer kazdé strategické rozhodnuti je spojeno s urcitym rizikem. Rizikim
lze predchdzet, resp. je omezovat trvalym studiem potiebnych informaci,
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vypracovanim vice variant rozhodnuti. Ve vedeni podniku musi byt
manaZzefi, schopni psychicky zvladat tyto rizikové situace. Prislu$né
funkcni strategie, zejména financni, musi pocitat s urCitymi riziky,
s moZnymi neuspéchy pfi implementaci strategie.
UVEDOMENI SI ELIMINACE RIZIK VYTVORENIM VICE VARIANT
RESENI A S TIM SPOJENYM SLEDOVANIM POREBNYCH INFORMACTI!

7. Princip koncentrace zdroji vychazi ztoho, Ze piislusné rozptyleni
strategickych rozhodnuti a stim spojenych zdroji vede k netispéchu.
Koncentrace na mensi, optimdlni pocet strategickych rozhodnuti a cili,

/////

KONCENTRACE ODPOVIDAJICICH KVALITNICH ZDROJU VEDE
K ELIMINACI RIZIK!

8. Princip védomi prace s ¢asem - jednd se o schopnost soustfedéni se
a méni vyuZzit Cas. Strategie je vdzana na relativné dlouhé obdobi a vedeny
princip zohledfiuje nutnost feSeni problému z hlediska budoucnosti pfi
dosahovani zadoucich tuspor Casu, synchronizaci strategicky dulezitych
operaci. Zkracovani lhat vyzkumu, vyvoje, vyroby, vystavby, obchu,
ucinné nacasované vyuzivani financ¢nich prostfedki, je vyznamnou
soucasti uspésné strategie podniku.

,,CAS JE VICE NEZ PENIZE*

9. Princip agregovaného mySleni znamend, Ze vzdy je tfeba uvazovat
v urcitych globdlech, nezabyvat se nepodstatnymi detaily z hlediska
strategie.

AGREGQVANE = SDRUZENE MYSLENI BEZ NEDULEZITYCH
DETAILU!

10. Princip zpétnovazebniho mysSleni spocivd v tom, Ze po kazdém kroku
zpracovavani strategie se vracime ke krokim pfedchozim a podle potieby
korigujeme.

STRATEGIE NEMUZE EXISTOVAT BEZ ZPETNYCH VAZEB!
Je treba zdiiraznit, jak uvddeji mnozi autori, odbornici z praxe, Ze osvojent si

principu  strategického mysleni je prvoradym predpokladem iicinného
strategického rozhodovdni a tvorby strategie.
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1.3 Faze tvorby strategie

Tvorbu strategie podniku lze uspotfddat do jednotlivych fazi, kroka. Napf.
v projektu TTRIMM 07689 Strategicky management se uvadi deset krokl
strategického fizeni:

1.

10.

Formulace strategického problému — formulace problému na piipravu
rozhodnuti o budoucich stavech a aktivitich podniku napt. vyskyt
moznych kriz{ finan¢nich, konkuren¢nich, ekologickych, personélnich atd.

Hodnoceni okoli podniku — hrozby konkuren¢ni i jiné, piileZitosti
v podnikdni, finan¢ni analyza subjektti, konkurentii apod.

Analyza vnitinich strategickych schopnosti — strategické a fidici
schopnosti podniku, technické, informacni a organizacni schopnosti.

Urceni oblasti pisobeni podniku - na zdkladé¢ zhodnoceni hrozeb,
prileZitosti a vnitinich schopnosti podniku.

Urceni poslani podniku a jeho strategickych cili — poslani podniku
v konkurenénim okoli, strategické zameéry v systému fizeni, uplatnéni
novych technologii, vyrobkl, nové trhy apod., dile formulace
strategickych cilii na 5 a vice let.

Volba strategie (jedna se o vymezeni zpiisobu, jak bude strategickych
cilt dosazeno).

Urceni plana a funkcionalnich strategii — strategie je implementovana
prostfednictvim plant, které zahrnuji cile funkciondlnich tdrovni a z nich
odvozené funkciondlni strategie.

Urdeni organizaéni struktury — pfizplisobeni organizac¢ni struktury
potfebam implementace strategie podniku.

Urceni prostiedku ovliviiovani lidského faktoru - jedna se
o zainteresovanosti lidi na dosahovani strategickych cilti: tvorbou
organizacni kultury, vedeni lidi, motivace apod.

Kontrola a hodnoceni — vedle obecnych znakti klasické kontroly ma
strategickd kontrola charakter orientace na budoucnost: eliminovat
odchylky dfive, nez jsou zndmy vysledky procesu, ma varovny charakter.

U Z. Soucka nachédzime tento postup tvorby strategie:

1.

Struéna  analyza okoli podniku (analyza  poptivky trhu,
védeckotechnického rozvoje, regionu: obyvatelstva, energie, ekologie,
atd., ekonomického a pravniho systému).

Analyza silnych a slabych stranek podniku.

Formulace specifickych prednosti podniku, kterymi se vyrazné podnik
odliSuje od konkurence, je uzndvan zdkazniky, napf. kvalitou vyrobkl
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a servisu, dlouhodobymi zdrukami, nizkymi cenami, Castymi inovacemi
apod.).

4. Vize podniku — popis budouciho podniku, zdsadni strategickd rozhodnuti
0o budoucim tempu trzeb, jejich sortimentni struktufe, dil¢i strategie
podniku, ekonomické dusledky jednotlivych variant strategie, zdsadni
predstava o organizaci podniku.

5. Formulace vrcholovych strategickych cili - cile na trhu, cile
ekonomické, majetkové, persondlni, socidlni a dalsi.

6. Hlavni strategické operace — Cinnosti smétujici ke splnéni strategickych
cilti, uvedeni strategii do Zivota.

7. Zavedeni systému strategického Fizeni a realizace strategie -
zajistovani dlouhodobé a stfednédobé poptivky, efektivnosti, kontrola
prubéhu strategickych operaci, systematicka kontrola cash—flow, zdvazna
persondlni rozhodnuti — jedna se o €innosti tykajici se top managementu.
Ostatni ¢innosti jsou delegovany na niZsi drovni fizeni.

Souhrnné¢ Ize formulovat jednotlivé faze tvorby strategie a jeji realizace takto:

1. Analyza externiho prostiedi (hrozby, pfileZitosti a dalsi faktory).

2. Analyza interniho prostiedi (poslani podniku, jeho silné a slabé
stranky).

3. Formulace strategickych cili (variantn¢), vybér cili pro formulaci
strategie.

4. Formulace strategie:
eposlani podniku (nové, resp. upiesnéné);

etvorba strategie podniku (variantn€) na 5 a vice let, vybér nejvhodné&jsi
varianty pro danou situaci;

stvorba podnikatelskych a funk¢nich strategif;
ezesouladeni strategii podniku.

5. Formulace taktiky (upfesnéni strategickych cilli a vymezeni zdroji pro
jejich plnéni, variantné, na 2 — 3 roky, reagovani na vzniklé zmény,
manévrovani v procesu dosahovani strategickych cilu).

6. Operativa - implementace (konkretizace strategickych cili do
jednoro¢niho vykonového plénu podniku, srozpisem na pololetni,
ctvrtletni, mésicni a dekddni operativni plany — vypracovani

implementac¢nich programti a procedur za tucelem hladkého pribéhu
realizace strategii podniku.

7. Kontrola a hodnoceni celého cyklu strategického fizeni, jeho
jednotlivych fazi, s priibéZnymi ndvrhy opatieni na vykondni potfebnych
zmén.
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Féaze tvorby strategie a jeji implementace jsou zndzornény na obrazku €. 1.

Analyza hrozeb a prilezitosti musi byt trvalou konfrontaci s analyzou
slabych a silnych stranek podniku. Z existujicich silnych stranek podniku
(napf. koncentrace na urcity sortiment vyrobkill), se miiZze v daném stadiu stat
Sance. Ale na zdkladé¢ zmén poptavek a situace na trhu, se tato Sance muze
zmeénit na ohroZeni a riziko v podnikdni.

Je proto nutné trvale monitorovat situaci v okoli a uvnitf podniku, vypracovat
a aktualizovat soubor Sanci a rizik podniku — podklad pro tvorbu strategie
a jeji pruzné zmeény.

Vztah prilezitosti a hrozeb, slabych a silnych strdnek podniku je uveden na
obr. ¢. 2.

Formulace strategie je vyznamnym momentem strategického managementu.
Urcuje zpusob ziskdvani strategické konkurencni vyhody a tim se jeji pfijeti
stava determinantou dalSiho rozvoje firmy. Zdkladni prvky, které je tieba
trvale sledovat a zohlediovat pfi tvorb¢ strategie jsou schematicky uvedeny
na obr. €. 3.

vV,

K tvorbé strategie a vybéru jeji nejvhodnéjsi varianty je tfeba pristupovat
dynamicky, ndméty postupné upiesiiovat, dopliiovat a hledat vhodné,
aktudlni feSeni. Lze zde uplatnit postup, uvedeny na obr. €. 4.
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Obr. ¢. 1: Faze tvorby strategie a jeji implementace

Analyza prostiedi
Externiho: Interniho:
- hrozby - silné stranky
- pilezitosti - slabé stranky

A 4

Formulace strategie

- poslani podniku (nové, upfesnéné,
doplnéné,...)

- formulace cilti (variantng)

- tvorba strategie podniku (variantné) na
5 a vice let, vybér varianty
nejvhodnéjsi pro danou situaci,

- tvorba podnikatelskych a funkénich
strategii

- zesouladnén{ strategii podniku

A 4

Taktika

- upfesnéni strategickych cili a zdroja
pro jejich plnéni (na 2-3 roky)
s variantnim piistupem

A 4

Operativa - implementace

- konkretizace cilii do jednoro¢niho
vykonového planu, s rozpisem na 1/2,
1/4, mési¢ni a dekddni operativni plany

- jednd se o implementédrni programy a
procedury vypracované za ucelem
hladkého pribéhu a realizace strategie
podniku

A 4

Kontrola

- kontrola a hodnocenf celého cyklu
(jednotlivych f4zi) strategie
s prub&Znym navrhem opatfeni na
vykonavani potfebnych zmén
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Obr. ¢. 2: Vztah prilezitosti, hrozeb a slabych, silnych stranek podniku Vatah prileZitosti,

hrozeb a slabych,
silnych strdanek
Ptilezitosti, hrozby Silné stranky, slabé stranky podniku

v \ 4

Komparace
A A
PrileZzitosti a silné Hrozby a slabé stranky =
stranky = Sance ohroZeni, riziko

Obr. ¢. 3: Prvky strategie podniku Prvky strategie
podniku

Postaveni podniku na trhu ve vztahu ke konkurenci,
zakaznikim, odvétvi

Stupeni verbalni
Kli¢ové faktory Povaha a zdroj
strategii konkurenéni
funk¢énich oblasti: vyhody
A 4
* marketing STRATEGIE
* vyzkum, v§voj podniku
* finance + Konkurenéni
® persondl postupy ve
® vyroba srovnani
Image podniku

Vyrobni linky, jejich vykonnost. Hlavni akce ke
zvySeni konkurenéni pozice a vykonnosti.
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Obr. ¢. 4: Postup pri tvorbé a vybéru nejvhodnéjsi varianty strategie

1. Tvorba cilu

2. Navrh fFeSeni

3. Rozhodnuti

Vysvétlivky:

Cile a strategie vysSs$i
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1.4 Implementace strategie kontrola

Vyznamnou fazi celého procesu strategie je jeji implementace. Jednd se

. PR o . . ) Implementace
o programovy, pldnovity proces, navazujici na pfijatou strategii podniku strategie
(zesouladénou s podnikatelskou strategii a funk¢nimi strategiemi), ve kterém
dochazi k naplnovani strategickych cilti.
Pravé v této fazi dochédzi k ovéfovani spravnosti zvolenych cilii, strategie
a taktiky jejich realizace.
Pfi realizaci je dilezité zohlednovat fadu faktorti, v zavislosti na specifikach
daného podniku. Jsou to zejména:
¢ (celnd informovanost vSech slozek podniku, kazdého zaméstnance o cilech
(obsahu) strategie;
e zmény v systému fizeni podniku, zesouladéni organizacni struktury
s procesem implementace strategie;
¢ realizace funkc¢nich strategii (marketingu, vyzkumu a vyvoje, TPV, vyroby,
financi, personalistiky, informatiky a dal.), adresnost vystupii;
® zmény ve stylu fizeni, systému odménovani;
¢ Gc¢innd kontrola a hodnoceni procesu implementace, zménové fizeni.
Nézorné¢ jsou faktory implementace uvedeny na néasledujicim obrazku €. 5: Faktory implementace
strategie

1. Ugelnd informovanost viech slozek
Faktory implementace strategie podniku a zaméstnanct o cilech strategie,
jejich o¢ekdvanych piinosech v rozvoji
podniku, motivaci atd.

2. Zesouladénf systému fizeni podniku
s potfebami implementace strategie.

IMPLEMENTACE
STRATEGIE

3. Realizace strategif funk&nich oblasti,
adresnost vystupt.

A A A A A

4. Zmény ve stylu fizeni, systému
odmétovani.

5. U¢innd kontrola, hodnoceni procesu
implementace a potiebné zménové fizeni.
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Soucasti  strategického pldnovaciho (implementa¢niho) procesu jsou
programy, procedury a rozpocty.

Programy tvoii postup, konkretizaci jednotlivych krokl a opatfeni podle
funk¢nich oblasti (marketing, vyzkum a vyvoj, TPV, vyroby atd.)

Vv

Procedury jsou podrobné¢j$im rozpracovanim programut do soustavy postupt,
technik feSeni jednotlivych pldnovanych uloh (zejména v oblasti zdsobovéni,
vyroby, odbytem atd.). Ur¢itou formou procedur jsou operativni plany.

Soucasti strategického planovaciho procesu jsou i rozpocCty, které vymezuji
ndklady, vydaje a vynosy v ndvaznosti na realizaci jednotlivych programi.
Jsou rozpracovidny na obdobi jednoho roku jako ndstroj hospodérnosti
a kontroly plnéni planovanych uloh.

Souhrnné lze konstatovat, Ze posldanim programil, procedur — operativnich
plani a rozpocti je transformovat strategické cile, plany do soustavy
taktickych krokl a realizovat je tak, aby pruzné reagovaly na vSechny zmény
i externim i internim prostiedi podniku.

Kontrola je relativné posledni fazi v procesu tvorby a implementace strategie.
Kontrola se prolind celym procesem strategie, tvoii podnéty pro zpétnou
vazbu — pro cyklus jednotlivych fazi strategie.

Kontrola je zde inicidtorem potifebnych zmén v jednotlivych fazich a krocich
strategického procesu — od tvorby a vybéru cilii aZz po implementaci
strategickych planti a program.

Strategicka kontrola je ve vSech oblastech vazana na budoucnost.

Hlavnim poslanim kontroly je v aktudlnim casovém piedstihu identifikovat
nové situace na trhu (hrozby, pfileZitosti), situace uvnitt podniku (slabé a silné
stranky), odhalovat nedostatky v pfijatych strategickych cilech, taktice jejich
dosahovani, v implementaci.
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Cyklicky prubéh tvorby a implementace strategie 1ze zndzornit nasledovné.

Analyza prostiedi
externiho a interniho

A 4

A 4

Kontrola hodnoceni Formulace strategie

\ 4

Taktika dosahovani
strategickych cill

Operativni <
. l
implementace

1.5 Pristupy ke zpracovani strategie podniku

Na rozmanitost modernich pfistupti ke strategickému managementu a jejich
uplatnéni v naSi podnikové praxi upozoriiuje Vodacek L. uvadi, Ze je
potesitelnou pravdou, ze tada Ceskych podniki se uz snazi o vytvofeni
a realizaci podnikatelské strategie. Kvalita této snahy i dosaZenych vysledki
jsou vSak rozdilné. Snad k nejvétsim propadiim a nebezpecim vede snaha
nékterych externich poradcti vnutit ¢eskym podnikiim standardné piipravené
postupy tvorby podnikatelskych strategii. Strategicky management je casto
oznacovan za vrchol profesionality a uméni manazerské prace. Malo z téch,
kdo o ném maji redlnou piedstavu, zapochybuje o jeho socidlné¢ ekonomické
zéavaznosti pro vlastniky, manaZery i vykonné pracovniky, popi. partnery
firmy. Jsou si téZ védomi vysokych narokli na komplexni rozhodovani, ¢asto
pak v podminkach silné dynamiky, neurcitosti a rizik. Svym vyznamem se
strategické fizeni tykd organizace jako celku, volby a zabezpeceni jejich
hlavnich cili i rozvojovych zdméri. Svym zdkladnim vystupem (4.
podnikatelskou strategii a procesni adaptaci jeji realizace na zmény
prileZitosti 1 hrozeb konkurenéniho prostiedi) pak usiluje o zajiSténi
podnikatelské prosperity firmy.

Konstatovat, Ze existuje jednotnd teorie resp. skupina homogennich pfistupt
k tvorbé¢ strategie, v strategickém managementu, je iluze.

Klasifikace pfistupti strategického managementu v zdpadnich teoriich
upozoriiuje na nespravnost chipani strategického managementu jako jednoho
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¢i n€kolika malo hotovych ndvoda pfipravenych pro praxi. Mize byt vyuZito
k orientaci o moZnostech volby myslenkovych pfistupd tvorby strategii, jez
budou odpovidat rozdilnym specifickym podminkdm a potfebam konkrétnich
aplikaci. Predurcuje i moZnost pouZiti riznych technik strategické analyzy
a zhodnoceni vysledkd.

Charakteristika teorii strategického managementu, resp. jednotlivych piistupti
(skupin myslenkové podobnych ndzortt) dneSniho zédpadniho strategického
managementu, vyZaduje stru¢nou konkretizaci:

Klasické (planovaci) pristupy jsou u nas nejvice zndmy a uplatiiovany,
ato jak ve vyuce, tak i v modifikacich pro praktickou aplikaci. Jsou
nazorné a poskytuji systematicky uspofddané postupy feSeni tloh
strategického managementu, zejména pak tvorby a implementace
podnikatelské strategie. Chdpou proces tvorby podnikatelské strategie jako
vysledek raciondlnich analyz, dvah a propoctii, zejména pak uvnitf
planovaciho systému organizace. Daly vznik fadé populdrnich metod
(SWOT, BCG, BAM, PIMS ad.). Casto dnes vyuZivaji simulaéni podporu
IS/IT. Preferuji relativné prostou ziskovou orientaci strategickych zdmért
(napt. zisk, ndvratnost vynaloZzenych zdroji) a proaktivni pfistup
k vyhledavéni a dnes i zimérnému vytvafeni podnikatelskych piileZitosti.
Mezi predstavitele téchto pfistupii patii napt. H. I. Ansoff, M. E. Porter
a dalsi.

Socialné orientované pristupy vstoupily do Zivota na zacatku 90. let.
Rychle ziskaly vyrazné misto pro podminky ostré rozvojové a
konkuren¢ni dynamiky. Pozornost soustted’uji predev§im na ,,architekturu
strategickych zaméra* pro budouci externi podnikatelské okoli. Preferu;ji
mnohotvarné pojeti socidlné-ekonomickych cilii organizace a zdiraziuji
jejich rozdilnost v raznych ekonomikach. Doporucuji nejen hledani, ale
pfedevSim nutnost inovaéné promysleného, zdmérného vytvaieni novych
a perspektivnich podnikatelskych pfilezitosti a jejich poli. Davaji
mySlenkové ndméty jak ménit pravidla konkurence, ,,pieZit* nutna obdobi
potizi, vytvéaret doCasné partnerské vztahy pozitivni kooperace s piip.
konkuren¢nimi silami (strategické aliance), vyuZivat budoucich zmén
politickych a dalSich podminek rozvoje podnikatelskych oblasti.
K pfedstavitelim patii G. Hammel a C. K. Prahalad, Y. Doze, G. S.
Gardiner, D. Knight, G. Stalk.

Pragmatické pristupy vychdzeji zpoznatki o velké rozdilnosti
specifickych podminek riznych firem pro aplikaci procesi strategického
managementu. Ddle pak z jejich rozdilného vnimani socidlnimi partnery.
UvaZuji navic rychlou proménnost internich a externich podnikatelskych
podminek v Case. Preferuji pluralistické pojeti cilli organizace. Vedle cila
ekonomickych uvazuji 1 cile respektujici skupinové zdjmy socidlni
a psychologické satisfakce socidlnich partnert a jejich vliv na omezenou
ekonomickou racionalitu (satisfakéni rozhodovani ve smyslu H. Simona).
S ohledem na vyznam tvircich piistupti a rozvoje znalosti ménicich se
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podminkdm v posledni dob¢ tyto pfistupy zdaraziiuji vyznam kultivace
kultury organizace a uceni se, a to jak jednotlivci, dil¢ich kolektivl, tak
organizaci. Dnes se propojuji s koncepty ,ucici se organizace“ P.
Sengeho, Ch. Argyrise a dal$ich). K vad¢im predstaviteltim Ize uvést napf.
H. Mintzberga, J. B. Quinna, F. J. Gouillarta, J. N. Kellyho, J. A. Waterse,
D. Collise.

e Adaptivni pristupy se orientuji na jasny ekonomicky cil, popt. nékolik
malo ekonomickych cili. V& sice v ¢dsteCnou moznost evolucnich
predikci, ale ve stdle vétSi mite se snazi identifikovat a rychle reagovat na
dosud nevycerpané i nov¢ vznikajici podnikatelské pftilezitosti. I kdyz
vénuji pozornost pifedev§im vngjSimu prostiedi, jsou pro chaotické trzni
podminky povazovany za pasivni. V podminkach trhu, kde existuji dosud
nenaplnéné ¢i konkurencné€ snadnégji zvladnutelné trzni mezery se vSak
osvédcuji. K predstavitelim Ize ftadit napt. B. D. Hendersona, H. J.
Einhorna, R. M. Hogartha, M. T. Hannana, J. Freemana, O. Williamsona.

Je tfeba zdUraznit, zejména pro praxi naseho podnikového managementu, Ze
umeéni strategického managementu (vcetné jeho zdkladniho ,,produktu®, tj.
podnikatelské strategie firmy) svoji podstatou vyZaduje tvir¢i a na miru
specifiky vytvaifend feSeni. VySe zminéné mysSlenkové piistupy zdpadniho
strategického managementu mohou byt svoji akumulovanou zkuSenosti
inspirativnim zdrojem poznatkil pro tyto prace. Jejich ucelné a Gicinné vyuziti
vSak vzdy predpoklada identifikovat a pochopit mySlenkové predpoklady pro
které vznikly, byly ovéfeny a osvedcuji se.

Vhodnou volbu informac¢niho zdzemi dnes existujicich rtiznych pfistupti
strategického managementu obvykle dokdzou doporucit profesiondlné
kvalifikované poradenské firmy, popf. skute¢ni odbornici v dtvarech strategie
¢eskych podnikd. Obojich u nds neni mnoho. Snad v mdélokteré oblasti
¢eského podnikového managementu proto vznika tak aktudlni nutnost vénovat
pozornost zajiSténi kvality feSiteld i1 tymové préaci internich a externich
odborniki.
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konkurenceschopnost.

® Rozhodujicim faktorem zde je trvalé monitorovani externiho
a internfho prostfedi podniku a nédvazna tvorba jeho strategie a jeji
pruznd implementace.

¢ Management podniku, chce-li uspét, musi se snaZzit ziskat predstih —

Vv

trvale udrZet zdkazniky, coZ umozni vyssi zhodnoceni jeho zdroju.

e Management musi orientovat své mysleni a jedndni strategicky, pfi
reakci na vSechny dynamické zmény a jejich vyuZiti, s cilem ziskavani
strategické konkuren¢ni vyhody.
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Vymezte aspekty vyznamu strategického managementu pro podnikédni?

Uvedte diivody, proc je pottebné trvale aktualizovat jednotlivé faze tvorby
a realizace strategie.

PRUVODCE STUDIEM

Pfi studiu kapitoly soustied’te pozornost vzniku strategického managementu,
jeho vyznamu pro podnik, aktivitdm piipravy formulace dlouhodobych zdméri
podniku, tvorb¢ strategie a principtim strategického mysleni.

Pfi studiu této kapitoly se také zaméite zejména na jednotlivé faze ptipravy
tvorby strategie — analyze externiho a interniho prostiedi podniku s cilem
ziskat potiebné informace pro formulaci vize, poslani a cili podniku, vychozi
baze pro tvorbu strategie a etap jejiho zabezpeceni a implementace, kontroly
a hodnoceni. Diilezit4 je trvald aktualizace jednotlivych krokt piipravy, tvorby
a implementace strategie.
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SHR[\IUT/ KAPITOLY STRATEGICK Y MANA GEMENT — VZNIK
A VYVOJ, DEFINICE — ZASADY STRATEGICKEHO MYSLENI Z

Strategicky management vznikl z potfeb zdokonaleni z pfedchoziho

‘ - LT . . Shrnuti
dlouhodobého - strategického planovani, které nebylo plnou zarukou
uspésnosti podnikdni zejména v disledku:

® nedostatecné aktualizaci v ndvaznosti na zmény,

® nedostatecném provazani systému postupnych krokti implementace,

¢ v nedostate¢né metodice strategického planovani,

¢ v nedocenéni ucasti manageru stiednich a nizsich fidicich stupii
v procesu strategického planovani,

e adal

Uvedené pfiCiny, zejména problémy pti implementaci strategie vedly ke
vzniku strategického managementu, ktery pfedstavuje nepretrzity proces
s témito kroky:

e analyza externiho a interniho prostiedi podniku,

e vymezeni vize, posldni a cilii podniku,

e formulace strategie, jeji faze: taktika, operativa — pldnovéni,
implementace, kontrola.

Cist této kapitoly je zaméfena také na pifpravné fize tvorby strategie:

e analyzu externiho a interniho prostiedi podniku,

e formulace — aktualizace vize podniku, jeho poslani a cile,

e formulace strategie, taktiky, operativy, konkretizace strategickych cilii
do ro¢niho vykonového planu (s rozpisem na pololetni, ¢tvrtletni,
meésicéni a dekadni plany), implementace — realizace plana
(vypracovani programi a procedur s cilem bezporuchového plnéni
plant, kontrola a hodnoceni celého cyklu strategického fizeni
s prubéZnymi ndvrhy opatfeni na aktualizaci.
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KONTROLNI OTAZKY ')

1.Co vyjadfuji slova management a strategie?

2.Jak by jste vysvétlili pojem strategicky management?

3.Jak vypada Casova osa prubéhu vyvojovych etap strategického
managementu?

4.0vlivnila neustéle se ménici situace na svétovych trzich jednotlivé vyvojové
etapy strategického managementu?

5.Které zékladni specifika strategického mysleni znate?

6.Které principy strategického mysleni tvoii predpoklady k vytvofeni dspéSné
strategie?

7.Jaké jsou rozhodujici faktory pfi tvorbé strategie a jeji nasledné
implementaci?

8.Jak 1ze souhrnné formulovat jednotlivé faze tvorby strategie?

9.Jak by jste strucné konkretizovali pragmaticky piistup ke zpracovani
strategie podniku?

Kontrolni otdzky

TEST 1 o
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Vyberte spravnou odpoved’:

1. Princip agregovaného mysleni znamena, Ze:

a) po kazdém kroku zpracovani strategie se vracime ke kroklim pfedchozim a
podle potieby korigujeme.

b) je tfeba uvazovat v urcitych globdlech, nezabyvat se nepodstatnymi detaily
z hlediska strategie.

2.V etapé dlouhodobého planovani byl zajem manaZeru soustiedén na:

a) vn&jsi situaci podniku, jeho zdroje a reprodukéni proces,
b) wvnitini situaci podniku, jeho zdroje a reproduk¢ni proces.

3. Zvolte spravnou definici pojmu adaptivni pFistupy zpracovani strategie

podniku:

a) se orientuji na jasny ekonomicky cil, poptf. nékolik malo ekonomickych
cilti. Vé&ii sice v ¢asteCnou moznost evolucnich predikci, ale ve stdle vetsi
mife se snazi identifikovat a rychle reagovat na dosud nevycerpané i nove
vznikajici podnikatelské prilezitosti,

b) jsou u nds nejvice znamy a uplatiovany, ato jak ve vyuce, tak i
v modifikacich pro praktickou aplikaci. Jsou ndzorné a poskytuji
systematicky usporddané postupy feseni dloh strategického managementu.
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Kapitola 1.1
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2 FORMULACE DLOUHODOBEHO ZAMERU PODNIKANI

RYCHLY NAHL,ED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY FORMULACE
DLOUHODOBEHO ZAMERU PODNIKANI

Obsahem této kapitoly je formulace podnikové vize, posldni podniku, cile Rychly ndhled
podniku.

CILE KAPITOLY FORMULACE DLOUHODOBEHO ZAMERU PODNIKANI

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

Formulovat dlouhodobé zaméry podniku v oblasti podnikové vize, poslani
podniku a cilii podniku.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY FORMULACE DLOUHODOBEHO
ZAMERU PODNIKANI

Strategické moznosti, vybér vhodné alternativy, generovéani alternativ, Klicovd slova
z4jmové skupiny, techniky — metody pti vybéru alternativ, typy strategii.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu druhé kapitoly: cca 3 hodiny.
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K ZAPAMATOVANI

Motto: “Kdo nemél piedstavu o budoucnosti, tomu se to vymstilo‘
Sokrates

Formulace dlouhodobého zdméru pro jakoukoliv podnikatelskou ¢innost je
véci nejen obtiznou, ale i velmi zodpovédnou. Tato vyvojovd koncepce
rozvojovych aktivit obsahuje nésledujici slozky:

e podnikovou vizi;
e zdikladni cile podniku;
e poslani podniku.

V souvislosti s pfedstavou o budoucim vyvoji podniku se objevuji
v literatufe 1 dalSi pojmy, jako je podnikov4 filozofie a podnikové krédo.
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2.1 Podnikova vize

Pojem vize je odvozen z latinského slova ,,visio®, coZ znamen4 ,,zfeni* a ve
vazbé€ vize budoucnosti oznacuje proroctvi. Proto také pojem podnikova vize
oznacuje formulaci perspektivni orientace a hlavnich cili podniku pro
dlouhodobéjsi horizont deseti a vice let, jak zdUraznuje Partl . Vize vSak pouze
nacrtava podle Slavika v nejvSeobecnéjSich a koncepCnich pojmech ptredstavu
o budoucim vyvoji a postaveni podniku. Ukolem vize je totiz zachytivat
areagovat na jevy, trendy i faktory, které jsou v souCasnosti nevyrazné,
nepresné a mlhavé, ale mohou se v budoucnu stat nosnymi vlivy, jez budou
pusobit pifimo ¢i nepiimo na podnik.Vize jsou tudiZ myslenky, které piedbihaji
svou dobu a musi mit motivujici charakter. Proto odhaleni nosnych vlivi, které
budou v budoucnu ptisobit na podnik, neni vysledkem rozsahlych a hlubokych
analyz, naopak zde rozhodujici roli sehrdva intuice, mentdlni schopnosti,
fantazie, vnimavost a piedvidatelnost tviirce vize. Vysledkem snahy dobrych
viziondfd je ptitazlivy obraz budoucnosti podniku, ktery vSak respektuje redlné
moznosti podniku a vyzaduje zdkladni hranici, kam az se podnik miiZe
rozvinout. Z tohoto vyplyva, Ze dobfe formulovana vize neni jen nezdvaznym
snem ¢i produktem nekritické fantazie, ale komplexni cilovou ptedstavou,
ktera musi mit redlny zdklad a zdroven predstavovat pfitazlivou i podnécujici
vyzvu.

Z téchto zdkladnich mySlenek vyplyva fakt, Ze vize musi byt viditelnd svou
snahou mobilizovat, integrovat a inspirovat zajmy a sily co nejSirSiho okruhu
pracovniki podniku, dosdhnout vytycené dlouhodobé a trvalejsi zaméry
v podobé¢ cila. Jednd se o vytvoreni takového souboru myslenek, ktery vyhovi
obecné potiebé¢ zaméstnancim podniku, znédt a rozumét spole¢né budoucnosti
a mit prilezitost v rdmci svych moZnosti o ni usilovat. Proto je vize urCena
pfedevS§im pro vnitropodnikovou potiebu a md charakter vnitiniho
podnikového dokumentu. Zaroven kvalitné formulovand vize by méla byt
stru¢nd, snadno zapamatovatelnd a obsahovat fadu vyznamnych aspekti,
z nichz zdlraznuje Partl nasledujici:

®yjasnéni si existence podniku;

®propojeni poslani jedince a organizace, vytvoieni pocitu soundlezitosti

pracovniki s podnikem;
®mobilizace a inspirace vétSiny pracovnikll podniku;

®integrace tvorivé sily, akci, ucelu, chdpani, viry, hodnot, symboli,
modell, metafor, mytl i tradice;

®zesileni potieby pozitivnich zmén;

®umoznit vSem pracovnikll zamyslet se nad svym osobnim piispénim
k realizaci zdméru podniku;

evytvafeni diveéry ve vedeni podniku a posileni pocitu vlastni diileZitosti;

®omezeni nejistoty a strachu z neznama;
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oyyhlaSeni mnoha let tvrdé, vytrvalé a oddané price se zdliraznénim
vérnosti jako trvalé hodnoty.

Kvalitni podnikovd vize jako vysledek zamysleni nad vyvojem
podnikatelského prostfedi a vnitropodnikovymi procesy by méla obsahovat
odpovédi na nésledujici otazky:

®co podnik dél4, kde se naléz4 a pro€ to dél4;

®kam chceme v podniku jit a pro¢ tam chceme jit;

®jak se tam dostaneme a s kym se tam dostaneme;

®jaky to bude vyvojovy proces vetné zdliraznéni obtiZi;

®jaké mame lidi, podnikovou kulturu, historické zkuSenosti;

®jak jsme vybaveni, jaké jsou naSe slabiny a pfednosti;

®jaké mame Sance na trzich, co nds miiZe ohrozit a jak rozvineme nase
konkuren¢ni schopnosti.

Dobte zpracovand vize je sice predpokladem uspéchu prosazované strategie,
ale zdkladem uspéchu je ville redlnou vizi prosadit a uskuteCnit. Tato vile
podle Soucka umoZziiuje piekonat i nejveétSi prekdzky a proto si nelze
pfipoustét nefeSitelnost urcitych probléml nebo situaci. S tim souvisi
i skuteCnost, Ze sice kvalitni vize muze byt vysledkem jen tymové prace
spojené s kolektivnim pohledem vrcholového managementu na stav i vyvoj
v podniku, ale hnaci silou realizace vyslovenych pfedsevzeti je asili jedinct
stmelenych vhodn€ volenou taktikou v jeden fidici celek.

2.2 Poslani podniku

Vizi jako produkt castecné raciondlniho (vysledek analyzy) a cCasteCné
emociondlniho uvazovani (vysledek piedstavivosti, tuSeni, odhadl), Ilze
prirovnat k hvézd¢, podle které se vedeni podniku orientuje pfi priichodu pies
turbulentni a neprobddané podnikatelské prosttedi budoucnosti. Z vize vychazi
posldni podniku, které je sice soustfedéno na soucasnost, ale musi byt
propojeno na budoucnost a proto nemtiZze existovat bez vize a naopak. Lze
tudiz tici, ze poslani bez vize by se za kratkou dobu znehodnotilo a vize bez
posléani by byla pouze vyplodem fantazie.

Poslani podniku vyjadiuje ptani vedeni podniku, jak by m¢l byt podnik chapéan
vefejnosti, a proto lze fici, Ze dobie formulované poslani zdivodnuje
predevsim opravnénost existence podniku a prezentuje podnikem provozované
aktivity (co d¢€la a bude délat). Timto zpiisobem posldni podniku specifikuje
soucasny i budouci predmét podnikani i typ organizace, o jaky podnik usiluje.
Formulované posldni podniku se tak stdva spolu s vizi duleZitou soucasti
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procesu tvorby strategie, nebot diva fidicim pracovnikim i faddovym
zaméstnancim jasné védomi dcelu podnikdni a napoméhd vytvofeni pocitu
soundlezitosti s firmou. Lze proto oznacit poslani jako hybnou silu podniku,
,heviditelnou ruku®, kterd podnik v jeho vyvoji mize usmérnit.

Poslani podniku mtze byt vymezeno jako uZs$i nebo SirSi. Uz§i vymezeni
posldni davé jasngjsi predstavu o rozsahu pisobnosti podniku, o vyrobcich
nebo sluzbéch, které podnik poskytuje, o technologiich, které jsou v podniku
vyuzivany, ptipadné o trzich, na kterych ptsobi. Na druhé strané v§ak omezuje
prostor pro vyuZziti vnéjSich piilezitosti, které poskytuje ménici se prostredi
podniku. Sir§i vymezeni poslani vytvaii vétsi prostor pro aktivitu organizace,
umoziiuje ji priblizit vlastni plsobnost ve vicerych odvétvich narodniho
hospodafstvi 1 ukdzat na vysokou podnikovou flexibilitu diky pouZivani
ruznych technologii ¢i ptasobeni na riznych trzich. Tim se vytvaii potiebna
dobra a zddouci povést o schopnostech podniku. Nevyhodou S§irStho vymezeni
posléani je, Ze mnohdy neddva jasnou orientaci o zaméteni podniku, coZ miize
dezorientovat jak zdkazniky, tak dalSi subjekty v okoli.

Sitka vymezeni poslani do velké miry zavisi na hierarchické drovni, pro kterou
poslani vymezujeme nebo piimo i na velikost podniku, nebot’ lze fici, Ze
s velikosti podniku muZze rust diverzifikace podnikatelskych aktivit. Poslani na

urovni podniku je zpravidla Siteji formulované nez-li na urovni jeho
jednotlivych divizi. Tuto zdsadu lze dokumentovat podle Papuly jak
néasledujicim prehledem, tak i konkrétnim pifikladem.

Sirsi vymezeni podniku Uzsi vymezeni podniku
dopravy letecka
stavebnictvi bytové
finan¢ni trhy pojistovnictvi
potravinaistvi mlécné vyrobky

Sirsi a uzsi vymezeni poslani organizace podle Papuly

Sirsi formulace poslani na drovni podniku: ,,Zdkladnim zdmérem General
Motors je poskytovat vyrobky a sluzby takové kvality, aby nasi zdkaznici
ziskali nejvyssi hodnoty, nasi zaméstnanci a partnefi v podnikdni méli podil na
naSich uspeSich a naSi akcionéfi dostavali stidle vysokou ndvratnost ze svych
investic.*
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Uzsi formulace poslani na trovni podnikatelskych jednotek je mnohem jasnéji
definovano, jak vyplyva z téchto ukazek:

®_Chevrolet Business Unit je zaméfeno na vyrobu a prodej spolehlivych a
hospodarnych  osobnich  automobild, sportovnich automobild,
ndkladnich aut a motorovych ¢lunt.*

®_Hughes Aircraft m4 poslani vyrabét elektronické komponenty a systémy
pro obranu a spotiebni pramysl.*

® Electronic Data System se orientuje na navrhovani a piipravu
informacnich systém pro vetejné i soukromé organizace vcetn¢ vlastni
firmy.*

Poslani se mohou liSit nejen v SirSim a uzZ8im pojeti, ale 1 v délce, obsahu,
piesnosti podle zkuSenosti, efektivné formulované poslani podniku by podle
Hrona — Tiché — Dostédla mélo odpoveédét na nasledujici otazky:

®/4kaznik. Kdo jsou zdkaznici podniku?

®Produkt. Jaké jsou nosné vyrobky nebo sluzby podniku?
®Trh. Na jakém trhu podnik soutézi?

®Technologie. Jaky zpiisob vyroby podnik propaguje?

®/Z4jem o preziti, rast a profitabilitu. M4 podnik definovany ekonomické
cile?

®Sebekoncepce. Cim se podnik od ostatnich 1idf, véem je jeho
konkurenéni vyhoda?

®Vztah k verejnosti. Zohlediuje podnik zdjem spolecnosti?

®Vztah k zaméstnancim. Jsou zaméstnanci povazovéni za hodnotny zdroj
podniku?

Na druhé stran¢ Hordkova se domniv4, Ze vyjadfit poslani v praxi lze fadou
zpusobil, cozZ je mozné nejcastéji realizovat takto:

®Pomoci vyrobkii, které podnik vyrdbi nebo pomoci sluZzeb, které
poskytuje.

,Jsme vyrobci exkluzivni panské obuvi.“

»Poskytujeme financni sluzby jak jednotlivciim, tak firmdm podnikajicim
v oblasti gastronomie.
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Pomoci technologii, které podnik pti vyrobé vyrobkl nebo pti poskytovani
sluZeb pouziva.

,,INase ndpoje jsou vyrdabény klasickym zpiisobem.“
,»SluZby zabezpecluji pracovnici, ovlddajici nejmodernéjsi techniku.‘

®Pomoci vztahu k trhu z hlediska uspokojovani potieb zdkaznika.

»Nezabyvdme se prostou vyrobou a prodejem kosmetickych vyrobk,

naSim posldanim je splnéni ptani Zen — 1épe vypadat a libit se svému okoli.*

®Pomoci kombinace nékolika rozdilnych faktorG pificemZz nejcastéji
pouzivané ptistupy vyuzivaji vztahy nésledujicich velicin:

Vyjadreni zédkladniho poslani pomoci vztaha velicin ,,3¢c*:
Customer — zakaznik
Competition — konkurence

Company - spole¢nost

Tyto vzdjemné vazby vytvaii obecnou predstavu o ¢innosti podniku nebot’:

b)

oyystihuji typ zdkaznika, kterého chce podnik uspokojovat a jeho
specifické potieby (kdo je nas zdkaznik a co si pieje);

®charakterizuje  samotny podnik pomoci vyrdbénych  vyrobki,
poskytovanych sluzeb 1 technologii, které bude vyuZivat pfi
uspokojovani potteb zdkaznik;

®ukazuje postaveni podniku a jeho redlné moznosti v konkurencnim
prostiedi a vymezuje oblasti, ve kterych je podnik schopen uspé$né
pusobit.

Vyjadieni zékladniho posldni podniku kombinaci veli€in vztahujicich se
k zakaznikovi, kam patii:

®segment trhu, ktery chce podnik uspokojovat;

®konkretizace potieb zdkaznikd, kterym chce podnik vyhovét;

®technologie, které k uspokojeni potieb zdkaznikl podnik vyuziva.
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Poslani podniku slouzi jak vlastnim zaméstnancim, tak k informovani
vefejnosti. Proto je dilezité vyslovit posldni v pisemné form¢, pficemZ tento
dokument se v CeStiné béZn¢ oznacuje jako deklarace o posldni podniku
piipadn¢ jako deklarace o posldni a cilech podniku. Deklarace o poslini
podniku pfitom neni vyrazné specifickym dokumentem, zachovava si urcity
stupeni vSeobecnosti. Dobfe sestavend deklarace musi pusobit jako integrujici
prvek, ktery spojuje hlavni zainteresované strany a jejich zdjmy na delsi
casové obdobi. Témito subjekty jsou zdkaznici, vlastnici a zamé&stnanci firmy.
Dobfe zpracovand a piesvédCiveé i jasn¢ formulovand deklarace o poslani
podniku musi:

®u tadovych zaméstnancii vyvoldvat pocit soundleZitosti s podnikem,
motivuje pracovniky a na zdkladé vyslovenych zasad dochdzi u nich
k pochopeni a odpovédnosti svého chovani;

®u vrcholového vedeni vyjasnit pohled na dlouhodobé sméfovéani podniku

a napomdahat udrZovat manaZery na nizsi fidici drovni ve zvoleném
smeéru;

orespektovat zdjmy vlastnikl a proto alesponi rdmcové se musi shodovat
s predstavami a osobnimi cili této zajmové skupiny;

opiesveédCit zakazniky, Ze jsou nejvdzendjSimi osobami v ramci
hodnotového zebfiCku podniku a proto pro jejich uspokojeni
uskutecnuje podnik vSechny aktivity.

I kdyz se jednd o dokument se zna¢nou mirou vSeobecnosti, je zapotiebi
vénovat jeho sestaveni velkou pozornost. Mél by byt:

®pecliveé formulovany s vyuZivanim pfesnych pojmu;
®dostateCn€ vymluvny, ale ne pfiliS rozsahly;

®jasné prezentovat podnik a jeho usili.

Zaroven je nutno zddraznit, Ze dokumenty tohoto typu neobsahuji velkd

mnozstvi ¢iselnych tdaja a detailnich informaci. OvSem urcité Ciselné udaje
mohou byt v rdmci Deklarace o poslani podniku pouZitelné a uZite¢né.

Diilezité postaveni poslani podniku je velmi Casto zdaraznovano jeho vazbou
na podnikové slogany ¢i motta. Dobfe zformulovand deklarace podniku by
m¢la vyustit do takového podnikového motta, aby toto stru¢né vyjadieni
funkce podniku vystihlo jadro (hlavni ideu) poslani. Pfitom vSak musime mit
na zteteli, Ze pravé tyto slogany ¢i podnikovd motta maji Casto charakter
reklamnich frdzi. Na druhé stran€ jsou tyto slogany velmi snadno
zapamatovatelné a vyvoldvaji konkrétni piedstavy o podniku. Typickymi
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uspeSnymi podnikovymi slogany jsou napf.:

,,INdS zdkaznik, nds pan‘ (firma Bat’a)
,,Lidem mysleni, strojium diinu‘ (firma Bat’a)

,,Lepsi véci pro lepsi Zivot prostiednictvim chemie* (firma Du Pont)

Diilezitou zavérecnou zdsadou pii tvorbé poslani a jeho formulaci do podoby
deklarace je skute¢nost, Ze jednou vyjadiené poslani podniku by nemélo byt
revidovano pfi kazdé sebemensi zméné, ke které v podniku dochéazi. Mélo by
mit zdsadné trvalej$i platnost, ale nesmi zlstat viibec neménné a jednou
provzdy dané. Nutnost zménit obsah poslani ¢i jeho formulaci vyvoldvaji
vétSinou vyraznéjsi zmeény predevsSim vné&jSiho prostiedi, ptipadné zde plsobi
i vnitini podminky Zivota podniku.

2.3 Cile podniku

Cilem podniku rozumime konkrétni stav, jehoZ dosaZeni je ptfedpoklddano
v uritém Casovém obdobi. Jasné stanovené cile se vlastné stdvaji ukoly
podniku pro pfesné stanoveny ¢asovy horizont. Prostiednictvim cilu se Siroce
a vSeobecn¢ formulované poslani transformuje do konkrétnich budoucich
vysledkl a tak cile pfedstavuji pro vedeni podniku i niZ§i fidici drovné
zavazek dosdhnout stanovené vysledky v daném case. Z toho vyplyva, Ze
stanoveni cili znamend konkrétni urceni a kvalifikovani zakladniho posldni.
Cile jsou tudiz divodem pro urcitd jednani, vychodisko a podnét k aktivité
a vykonnosti. Teprve po stanoveni cili je moZné rozhodnout jaké zdroje
a které prostredky jsou nezbytné pro jejich dosazeni a jakym zptsobem a jaké
¢asové horizonty jsou nutné pro jejich dosaZeni.

Vychazime-li zteze, Ze vize vymezuje vSeobecny smér ¢innosti podniku
aposlani vymezuje hranice aktivit, ve kterych se podnik pohybuje, pak
strategické cile predstavuji konkrétni zaméry podniku a tvoii vychodisko pro
tvorbu strategie. Aby byly dspéSnym vychodiskem, musi se v cilech podniku
koncentrovat cile vlastnikd, manaZert, ostatnich zaméstnancu, zakazniku,
dodavatelil a dalSich zainteresovanych subjektl. Proto strategické cile podniku
musi zahrnovat v sobé podle Papuly:

ourcity podil vSeobecného, odvozeného z vlivu vnégjSiho okoli, které
predstavuji respektovani spolecenskych cilii. Zde patii zasady:

-ochrany ndrodniho bohatstvi a Zivotniho prostiedi;

-dodrZovani pravnich a etickych norem;

45

Cile podniku



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

-dodrzovani podminek spravedlivé soutéze;
-dodrzovani podminek pracovnich, socidlnich apod.

®konkrétni podnikové cile, které reprezentuji zajmy vlastnikd, manaZert i
ostatnich zaméstnancu a dalSich subjekti.

Konkrétni cile podniku jsou piikladem promitnuti a zohlednéni casto
rozdilnych z4jmt, které mohou mit charakter bud’ konfliktni nebo synergicky.
Synergicky formulované cile umoznuji ziskat SirSi podporu pro strategie
smefujici k jejich naplnéni, ¢imz vznikd vyssi pravdépodobnost splnéni cili
a tim 1 vySS$i celkové efekty.

Pusobeni konfliktnich a synergickych cili na kone¢ny vysledek podle Papuly

manazefi zameéstnanci

zameéstnanci manazefi
VYSLEDEK VYSLEDEK
ostatni subjekty
vlastnici
vlastnici ostatni subjekty
KONFLIKTNI CiLE SYNERGICKE CILE

Obecné lze tici, ze strategické cile podniku musi byt SMART, coZ znamen4,
Ze musi splilovat ndsledujici charakteristiky:

S — specific = specificky, origindlni,
M — measurable = méfitelny,

A —agreed = akceptovany,

=

— realistic = redlny,

T - trackable = terminovany, sledovatelny.
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Soucasné je nutno zabezpecit hierarchii cila €i-li priority cild. Pojem priority
cili naznacuje, Ze v dany cCas je dosaZeni nékterého cile dileZitéjsi, nez
dosazeni cilii ostatnich. Priorita cili miZe rovnéz odrdZet relativni dileZitost
nékterych cili bez ohledu na ¢as. Jak uvadi Donnely — Gibson — Ivancevich
napfiklad finan¢ni stabilita podniku je nezbytnou podminkou pro realizaci celé
fady dalSich cilti a tudiZ tento ukazatel patii vZdy k prioritdm. V rdmci priorit
cili ne nutno zdsadné¢ stanovit nejvyssi podnikovy cil a tim je zajisténi
existence podniku. To znamend, Ze zabezpeceni existence podniku muize byt
pouze za situace, kdy podnik je hospodaisky silny tj. je-li dobfe kapitdlove
vybaven. Z toho vyplyva, Ze zisk nelze povazovat za vhodny nejvyssi cil,
nebot’ zisk je pouze prosttedkem pro posileni vlastniho kapitdlu, pro
financovani investic i socidlnich sluzeb, pro odménu zainteresovanych osob,
podporu veifejnych zafizeni a dobro¢innych akci i financovani vyvoje
a vyzkumu.

V praxi je tfeba, aby byly urCovany takové cile ve vSech oblastech podnikové
¢innosti, které prispivaji k dosazeni nejvysSiho cile tj. k udrZeni existence
podniku a zlepSeni jeho situace v ramci konkuren¢niho boje. Proto Peter
Drucker udédva, Ze organizacni cile by mély byt ur€ovany pfinejmensSim
v téchto oblastech:

Postaveni na trhu.

Inovace.

Produktivita.

Materiélni a finan¢ni zdroje.

Rentabilita.

Manazerské vykonnosti a zodpovédnosti.

Vykonnosti pracovniki a jejich postoje.

© Nk WD =

Socidlni zodpovédnost.

Uvedené potadi nevyzaduje dtleZitost cilovych oblasti, nebot relativni
vyznamnost cilii z4visi na specifickych podminkéch, ve kterych se jednotlivé
podniky nachazi.

Zavérem je nutno zdiiraznit, Ze hierarchické uspotadani cilti musi respektovat
vliv jednotlivych trovni fizeni v rdmci podniku. Prakticky to znamen4, Ze cile
podniku jsou zdkonité nadfazeny ciliim jednotlivych provozu (podnikatelskych
jednotek) ¢i jejich organizaénim ¢astem i cilim jednotlivct.
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o . Podnikovd filosofi
2.4 Podnikova filozofie odnikovd filosofte

Vs

Podnikova filozofie, jak tvrdi Dedouchovd, odrazi zakladni métitka, hodnoty,
aspirace a filozofické priority, jimiZ jsou ti, co d€laji rozhodnuti, vdzani a které
provazeji management podniku. Tato Cast fikd, jak podnik zamysli podnikat
ajak odrdZzi uzndni socidlni odpovédnosti. Podle Weckerteho tukolem
podnikové filozofie musi byt fizeni vSech aktivit v podniku jednim smérem
a dobrda podnikova filozofie se vyznacuje tim, Ze popisuje jasny a eticky
podlozeny hlavni cil podniku. Proto obsah podnikové filozofie se musi zaméfit
na zdkaznika (respektovdni jeho potteb), na zaméstnance (politika fizeni
a persondlni politika), na vztah ke spoleCnosti (tvorba pracovnich mist,
rozdélovani mladych pracovnikli, podpora socidlnich zafizeni, plnéni
legislativy) a na zdvazky vac¢i obchodnim spole¢nikiim (fair jednani vuci
dodavatelum i konkurenci) a vlastnikim.

Podnikové filosofické

2.5 Podnikové filozofické krédo krédo

Nékteré podniky formuluji i podnikové filozofické krédo, aby zdtraznili sviij
vlastni ndzor na podnikani, ¢imZ mohou docilit odliSeni od konkurence. Toto

s s

podnikové filozofické krédo vytvaii zdklad pro vyjadieni podnikové kultury.

K ZAPAMATOVANI ‘

Pro tvorbu strategie je duleZité, aby si podniku vymezil na zdklad¢ strategické
analyzy svoji vizi, posldni a cile, uvazuje-li se zménami v podnikdni.

UKOL K ZAMYSLENI v
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K ¢emu muze dojit, kdyZ podnik nediisledn¢é vymezi své dlouhodobé zdméry —
vizi, poslani, cile a trvale je neaktualizuje?

PRUVODCE STUDIEM *

Pfi studiu této kapitoly soustied’te pozornost na dulezitost vymezeni
dlouhodobych zamért podniku (v disledku ménici se situace v okoli podniku)
z aspektu formulace vhodné strategie pro dané obdobi!

SHRNUTI: KAPITOLY FORMULACE DLOUHODOBEHO ZAMERU
PODNIKANI Z

Obsahem této kapitoly je problematika formulace dlouhodobého zaméru Shrnuti
podnikani podniku: podnikova vize, poslani podniku, cile podniku, podnikova
filozofie.
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KONTROLNI OTAZKY ')

1. Jak by jste zdivodnili potiebu a vyznam formulace dlouhodobych

zamera podnikani z aspektu tvorby strategie? Kontrolni otdzky
2. Zaspektu tvorby strategie by jste charakterizovali cile podniku jakym
zpusobem?
3. Které slozky tvoii vyvojovou koncepci dlouhodobého zdméru
podniku?
4. Jak by jste definovali pojem poslani podniku?
5. Zkratka SMART vyjadiuje v souvislosti se strategickymi cili které
charakteristiky?
6. Vysvétlete, co umoznuji ziskat synergicky formulované cile?
TEST 2
?
Vyberte spravnou odpoved’: Test

1.

a)
b)

2.

a)
b)

3.
a)

b)

Podnikova vize je uréena predevSim pro vnitropodnikovou potiebu a
ma charakter vnitiniho podnikového dokumentu:

ano,

ne.

Poslani podniku miiZe byt vymezeno jako:
uzsi nebo vyssi,
uZz3i nebo Sirsi.

Cilem podniku rozumime:

konkrétni stav, jehoZ dosaZeni je predpokldddno v ur¢itém casovém
obdobi,

konkrétni stav, jehoZ dosaZeni neni pfedpokldddno v urcitém casovém
obdobi, ale je ptizptisobeno konkrétni situaci, ve které se podnik nachazi.

KLI¢ K RESENI ng -

W=

Reseni
Kapitola 2.1

Kapitola 2.2
Kapitola 2.3

o o
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NAMETY PRO TUTORIALY - PRIPADOVA STUDIE, NAMETY 3
DO DISKUZE ﬂ
Priklad strategického planovani podniku Ndmeéty pro tutoridly —

pripadové studie,
o L. . o . ndmety do diskuse
Pti charakteristice strategického planovani v podniku jako procesu tvorby cilii

a postuptl k jejich dosazeni vychdzime z definovani ¢ty zakladnich otézek:

1.Jaka je vize organizace, jeji poslani.
2.Definice podnikovych cil a priorit.
3.Volba strategie pfeziti nebo rozvojové strategie.

4.Definovani kompetence — tvorba strategickych tymi s jasn¢ vymezenymi cili.

Metodologie strategického Fizeni a planovani

Proces strategického planovani vychdzi z definovani sméru podnikdni -
vymezeni predmétu ¢innosti podniku a se sbéru informaci o soucasném stavu
a predpokladaném vyvoji vn€jsiho i vnitfniho prostiedi.

Na zédkladé¢ vyhodnoceni informaci a dat, zpracovani externich faktorQ
(reprezentovanych makroprostiedim — tj. legislativy stitu, podminek v odvétvi,
na trhu, ale i v mikroprostfedi, tj. znalosti zdkazniktli, dodavateld, odbératelti
a konkurence), déle internich podkladli (znalostni potencidl, fidici potencidl,
trzni pozice, finan¢ni analyza a funk¢ni analyza) provddime analyzu. Zde se
vymezuji ptileZitosti a hrozby, piednosti a slabiny naseho podniku.

Na tomto zdklad¢ sestavujeme scénéie vyvoje podniku (vEétSinou optimisticky,
pesimisticky a pravdépodobny — realisticky). Formulujeme moznosti rozvoje
podniku vzhledem k trznim pfilezZitostem, pfednostem firmy i s ohledem na
rozvojovou strategii preziti.

Vyhodnoceni alternativ rozvoje provadime z pohledu definovanych kritérii
(atraktivity, trzni Sance, potencidlniho dspéchu) a definujeme strategické cile.
Cile by mély byt vyjadfitelné kvantitativné 1 kvalitativné, pfi¢emzZ méfitelnost je
samoziejm¢ vlastnosti cili kvantitativnich, akceptovatelnost, redlnost
a sledovatelnost patii k obéma skupindm cilu.
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Samotnd piiprava strategie se provadi ve vazb¢ na vztah k trhu, ke konkurenci
ana naSe prednosti. Systémem strategického planovani se rozumi proces
vedouci k vypracovani strategického pldnu. Podminkou pro jeho uspésné
zavedeni jsou tyto skuteCnosti:

¢ skute¢ny zdjem vlastnika a managementu,

e praci musi fidit vrcholovy pracovnik, ktery ma rozhodovaci pravomoc
a odpovédnost za podnik,”

e clenové strategického tymu musi zvlddat principy strategického mysleni
a znat specifika daného podniku z hlediska: technického, ekonomického
i obchodniho.

NeZ si zndzornime postup pro tvorbu a zavadeéni strategie, strucné si budeme
charakterizovat nékteré pojmy:

Vize podniku — vyjadiuje kym chce podnik byt a jak se chce na trhu profilovat
z hlediska jeho predpoklddaného uspéchu. Jednd se tedy o Siroce zaméfeny,
jedinec¢ny a dlouhodoby navrh zaméteni jeho Cinnosti, ktery je vlastné ur€itym
ramcem pro podnikatelskou ¢innost.

Prognoza je logicka i kvalifikovana predpoveéd tykajici se vyvoje uréitého jevu
nebo procesu. Prognéza ma vlastné omezit, resp. SniZit rizika a nejistoty
spojené s budoucim vyvojem.

Portfoliovd metoda vznikla z finanéné-ekonomickych tvah a znamena
optimdlni kombinaci riiznych investi¢nich mozZnosti. Portfolio znamend urceni
n¢jakého pole Sanci a rizik, vyvazeného programu se zohlednénim budouciho
vyvoje vynostl.

Podnikova filosofie. Jejim cilem je fidit vSechny aktivity v podniku jednim
smérem tak, aby utvérela cilové jedndni a chovani vSech pracovnikil v podniku.
Popisuje tedy jasny a eticky podloZeny cil podniku, je dfinnym motivaénim

ndstrojem. Obsah podnikové filosofie urcuje rdmec pro formulaci podnikovych
cild a strategie.
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Postup pfri tvorbé a zavadéni strategie se da zndzornit schématem:

Potencialni nové
vstupuiici

dodavatelé

Konkurenti

v odvétvi

odbératelé

Substituty
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Vymezeni postaveni podniku ve vztahu k subjektim na trhu - prvky
strategie Postaveni podniku na trhu ve vztahu ke konkurenci,
zakaznikim, odvétvi

Stupen verbalni

Kli¢ové faktory

strategii  funkénich Povaha a zdroj

konkurenéni vyhody

blasti: .
- v
® marketing
Ml asaal i STRATEGIE Konkurenéni postupy
® finance [ o 7 o oin poas
ve srovnani s jinymi
@ personal podniky
@  vyroba
Image podniku

Vyrobni linky, jejich vykonnost. Hlavni akce ke zvy3eni
konkurenéni pozice a vykonnosti.
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Schématické znazornéni postupu pri tvorbé cilu a volbé strategie:

1. Tvorba cili

2. Navrh reSeni

3. Rozhodnuti

Vysvétlivky:

Cile a strategie vyss$i
strategické urovné

Strategicky problém

55

¢ - - -

v

Urcenf strategické

B e i |
1
A 4

urovné
v

Stanoveni cila strategie

Impuls z okoli,
z externiho prostiedi

Impuls z niZsi drovné

A

A 4

v 1

Stanoveni podminek
volby strategie

v

Redukce variant strategii

Vliv okolf a vnitfnich
potencidlll podniku

v

Névrh vhodnych variant
strategii

v

Hodnoceni variant

v

-~

Rozhodnuti o nej-
vhodnéjsi varianté

!

Formulace rozhodnuti
o strategii

piima vazba
zpétnd vazba

Prognéza vyvoje okoli a
vnitinich potenciald
podniku

Soubor typovych
strategii
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Vyznamnou fazi celého procesu strategie je jeji implementace. Jednd se
o programovy, planovity proces, navazujici na pfijatou strategii podniku
(zesouladénou s podnikatelskou strategii a funkénimi strategiemi), ve kterém
dochazi k naplnovani strategickych cilti.

Pravé v této fazi dochdzi k ovéfovani spravnosti zvolenych cild, strategie
a taktiky jejich realizace.

Pfi realizaci je dilezité zohlednovat fadu faktort, v zdvislosti na specifikdch
daného podniku. Jsou to zejména:

elicelnd informovanost vSech sloZek podniku, kazdého zaméstnance
o cilech (obsahu) strategie;

ozmény v systému fizeni podniku, zesouladéni organizacni struktury
s procesem implementace strategie;

erealizace funkcénich strategii (marketingu, vyzkumu a vyvoje, TPV,
vyroby, financi, personalistiky, informatiky a dal.), adresnost vystupt;

ezmény ve stylu fizeni, systému odménovani;

eiicinnd kontrola a hodnoceni procesu implementace, zménové fizeni.
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Které faktory je tfeba brat do dvahy pfi piiprave tvorby strategie podniku?
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3 STRATEGICKA ANALYZA

RYCHL Y NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY STRATEGICKA

ANALYZA Z ASPEKTU TVORBY STRATEGIE

Obsahem této kapitoly je analyza externiho prostiedi podniku Rychly ndhled

(makroprostiedi, mikroprostiedi) a analyza wvnitfniho prostfedi podniku
(funkciondlni analyza, analyza kliCovych faktorti dspéchli, Zivotni cyklus
vyrobku, portfoliové analyzy).

CILE KAPITOLY STRATEGICKA ANALYZA Z ASPEKTU TVORBY STRATEGIE

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:

Charakterizovat vyznam analyzy externiho a interniho prostfedi podniku pro
piipravu tvorby strategie a jeji aktualizace.

Budete umet

KLICOVA SLOVA KAPITOLY STRATEGICKA ANALYZA
Z ASPEKTU TVORBY STRATEGIE

Analyza makroprostiedi, STEP analyza, extrapolace trendd, analyza
strategické mezery, expertni metody, tvorba scénéiti, analyza mikroprostiedi,
analyza ekonomickych charakteristik odvétvi, hybnych sil v odvétvi,
konkurence, strategické mapy, analyza konkurentli, atraktivity odvétvi,
analyza vnitiniho prostiedi, funkciondlni analyza, analyza klicovych faktori
uspécht, Zivotni cyklus vyrobku, portfoliové analyzy.

Klicovda slova
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CAS POTREBNY KE STUDIU

Cas potiebny ke studiu tieti kapitoly: cca 3 hodiny.

K ZAPAMATOVANI

Tvorba strategie vyzaduje dobrou znalost soucasné okoli podniku i podnik
samotny, moznych zmén, jejich vlivu na podnik a schopnost podniku vhodné
na tyto zmény reagovat. Tuto znalost budouciho prostfedi i podniku, a také
vzdjemné interakce mezi nimi, by méla umoznit vhodné uskute¢néna
strategickd analyza.

Analyza stanovi soubor metod a postupt diagnostikujicich okoli i podnik za
ucelem zjiSténi jejich soucCasnych i budoucich stavli a vazeb pro piipravu
zékladl formulace strategie.

Strategickd analyza by meéla byt pfizptisobena konkrétni situaci podniku
(podminky a okolnosti) a zdviset zejména na atraktivité¢ odvétvi, ve kterém se
podnik nachdzi, trznim Zivotnim cyklu vyrobkl, moznostmi vstupu a vystupu
do odvétvi, vztahu podniku s okolim, velikosti podniku, organiza¢ni struktufe,
systému fizeni atd. Zejména pak velikost podniku by méla byt kritériem
rozhodujicim o zvolené metodé€ analyzy (jind pro maly, jina pro velky podnik).

Pro zdarné provedeni analyzy je nutné zajistit, aby se do dosahu analyzy
dostaly tii hlavni oblasti: makroprostiedi (takto lze oznalit veskeré faktory
pusobici na podnik z venku; jde o prostiedi, které podnik ovliviiuje, pficemz
moznost podniku zpétného ovlivnéni prostfedi je minimalni; v takové situaci
mluvime o globalnim prostfedi), mikroprostfedi prostiedi (jde o prostiedi,
které je podnik svym chovéni do urcité miry schopen ovliviiovat) a kone¢né
vnitini prostiedi podniku (vSechny podnikové funkce, Cinnosti, postupy,
fesSeni, které umozinuji zdarny chod podniku).
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3.1 Analyza externiho prostredi podniku

Analyza externiho

. prostiedi podniku
3.1.1 STEP analyza

STEP Analyza

Ke zkoumani globdlniho prostiedi vyuzivdme nejCastéji STEP analyzy, ktera
se snazi odpoveédet na tii zdkladni otazky:

Vev s

Které vngjSich faktory maji vliv na podnik?

Jaky je rozsah ucinkt, jenz budou mit zminéné faktory?

Vev s

dobe?

Odpovédi na vySe uvedené dotazy budou vychdzet z analyzy ndsledujicich
segmentti okoli podniku:

eckonomického;
stechnologického;
espolecenského;
edemografického;
epoliticko-pravniho;

emezinarodniho.
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Struktura makroprostiedi podniku:

MAKROPROSTREDI

EKONOMICKE

KONKURENCNI
PROSTREDI

DODAVA-
TELE

LEGISLA-
TIVNI

POLITICKE | KLIENTI

KONKURENTI

SPOLECENSKE MEZINARODNI

TECHNOLOGICKE

Prostiedi ekonomické

Ekonomické prosttedi je urCovdno hospodafskou  situaci  stétu.
meénové kurzy, inflace, iroven spotfeby, nezaméstnanosti a zadluZenosti statu.
Dilezitou roli hraje rovnéZ zplsob fungovani trhu, obrat a organizace
kapitdlového trhu a také struktura hospodaistvi. Vysoce rozvinutd moderni
spolecnost je charakteristickd svou otevienosti, dominanci mezindrodnich
korporaci, strategickym vstupem zahrani¢niho kapitdlu do tuzemskych
podnikt. Ekonomika je charakteristickd svou specializaci, jejimz zdkladem
jsou rozliSovaci charakteristiky vlastni nikoli jednotlivym podnikiim, ale
celym sektortim nebo odvétvim pramyslu. Pii ur€ovani zptisobt ovliviiovani
podniku ekonomickym prostfedim nesmime zapomenout na jeho vyvojové
trendy.

Technologické prostiedi

Pfi zkoumdni tohoto segmentu se zaméfime na analyzu turovné védy,
vyzkumu, udé¢lenych patenti na vyndlezy vSeho druhu, miru mordlniho
opotiebeni vyrobnich prostfedkii, vladnich penéz vynaloZenych na védu.
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ZkuSenost nds nuti si stdle Castéji uvédomovat, k jak rychlym zméndm
v ramci technologického prostiedi dochdzi. To, co se zdalo ptred 40 léty
science fiction, je dnes bé&Zné pouzivanou skuteCnosti. Oblast vypocetni
techniky je toho zdinym piikladem.

Prostiedi spolecenské

Analyza prosttedi se musi zaméfit zejména na trendy, které ve spoleCnosti
probéhly a ovlivnily, nebo jest¢ ovliviiuji, jeji chovani. Sedmdesatd
a osmdesatd 1éta jsou spojena se vznikem nového Zivotniho stylu, zdravé
Zivotni prostfedi v zaméstnani i v soukromi. Tento jev znamenal napft. zac¢atek
pro nové prumyslové branze, jako jsou ,,zdrava vyZziva“ nebo bezalkoholické
ndpoje. Obrat k lepSimu a postupny rozvoj byl zaznamendn u vyrobct kol
a motocykld. Naopak se do krize dostal tabdkovy primysl. Dalsi trendy
vyvoje jsou zaméfeny na zmeénu postaveni statu v Zivoté jedince, které se
méni z opatrovnického, ochrandrského az rovnostarského na trzni, podporujici
individudlni schopnosti jedince s jejich patfiénym ohodnoceni. Spole¢nost je
také stale citlivéjSi na problematiku ochrany Zivotniho prostfedi. Trendem,
ktery se v poslednich letech projevuje v Zivoté spolecnosti, je globalizace.
Tzv. ,kalifornizace potieb* je spojena se skutecnosti, Ze lidé sleduji na celém
svéte stejné americké seridly, kupuji stejnou kosmetiku a odévy od
»globdlnich firem*. Bez rozdilu na bydlisté¢ a obsah kapes, kazdy chce Zit a
nakupovat jako v Kalifornii. Kazd4d vyznamna a trvald zména v modelu
spoleCenské spotfeby umoZiuje vznik novym primyslovym odvétvim
a zpusobuje zanik stavajicich.

Demografické prostiedi

Popula¢ni zmeény ve spolecnosti se odrdzeji pii tvorbé vSeobecné ekonomické
strategie 1 pfi formulaci strategie jednotlivych podnik. Zkoumdani
demografickych trendl je dilezité jak pro vyrobce odévii, hracek, turistickych
potieb tak i pro pojistovny a banky. Od téchto trenda se pak odviji kupni sila
obyvatelstva, vzdélanostni potencidl, mobilita pracovni sily ¢i zplsob traveni
volného Casu.

Politicko — prdvni prostiedi

Legislativni a politické faktory maji velky vliv na piileZitosti a ohrozeni
podnikti. Jednou z vyznamnych tendenci, kterou lze pozorovat, je ,,tendence
deregulace®, tedy ruseni zdkazli vSeho druhu, restrikci, pravnich a celnich
barier. Diky témto tendencim se méni konkurencni podminky na svétovych
trzich.

Legislativni zmény, jejich role a vliv na fungovdni podniki, jsou
nejzietelnéjsi u post komunistickych zemi. Nové systémové pravni regulace
vedou k restrukturalizaci celych sektorli a odvétvi primyslu.
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Mezindrodni prostiedi

Zmény v mezindrodnim prostiedi mohou umoznit vznik pifileZitosti pro trzni
expanzi, ale také ohroZeni pro podniky, které plisobi pouze na vnitinich,
narodnich trzich. Zisadnim faktorem je zde droven rozvoje prumyslu.
Mezindrodni konkurence je pordd tvrd$i a projevuje se ve stile novych
podobéch.

3.1.2 Extrapolace trendu

Pod pojmem trend 1ze charakterizovat vyvojové tendence znamenajici obecny
smer vyvoje Casovych fad. Trendové modely jsou matematickymi modely
nejCastéji vyuzivanymi v prognézovani. Prognézovani neboli piedvidani je
zaloZeno na ptredpokladu, Ze jev, ktery nds zajimd, se bude v budoucnu vyvijet
stejné jako doposud.

Odolnost mnoha jevii vi¢i zméndm umoznuje vyuzivat extrapolace trendi
jako metodu pfedvidani budoucnosti. Je tfeba si ov§em uvédomovat omezenti,
kterd z pouziti této metody vyplyvaji. Musime pamatovat na to, Ze trend je
pouze historickym zevSeobecnénim, jehoZz casové hranice jsou urCovény
piipustnym ¢asovym horizontem prognéz.

Spravné provedend analyza trendd muZe poskytnou informace tykajici se
vyvoje jednotlivych jevli v oblastech s malou dynamikou rozvoje, stabilnim
a strukturovanym prostfedim.

Extrapolace trendii vychdzi sevolu¢niho pribéhu procesti, nebere tedy
v uvahu ndhlé zmény Ciniteld plsobicich na pribéh stanovenych funkci.
Vyuziva ji analyza strategické mezery.

3.1.3 Analyza strategické mezery

Analyza strategické mezery se zabyva zkoumdnim pfizplisobeni stdvajici
strategie podniku a jeho organizace potiebam a predpoklddanym zméndm
okoli v budoucnu.

Ukolem analyzy strategické mezery je urceni trovné a zpiisobl nivelizace
rozdilli mezi cili organizace a ofekdvanimi okoli se zdmérem soustiedéni
strategie na analyze a uzavieni objevené mezery. Analyza ndm umoZiuje
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odpovédét na dva zdkladni dotazy:

1. Jak se bude ménit a jakého stavu dosdhne v ur€eném okamZiku proces,
ktery je dulezity pro podnik, probihajici v okoli?

2. Jak se bude meénit a jakého stavu dosdhne v uréeném okamziku podnik
v reakci na tuto zménu?

Miuzeme se setkat se tfemi druhy strategickych mezer, ke kterym dochézi
mezi trendy procest probihajicich v okoli a trendy procest probihajici uvnitt
organizace:

a) Shoda trendu, kdy trendy okoli i podniku jsou si blizké az identické.
b) Prebytkova mezera, vnitini trendy podniku rostou rychleji nez v okoli.

c) Mezera nedostatku, kterd je vyvoldna pomalejSim riistem vnitinich
trendt podniku neZ okoli.

Shoda trendé muze znamenat, Ze analyzovany podnik funguje na trhu
stejnym zplsobem jako jeho konkurence, nerealizuje jinou strategii, kterd by
jej odliSovala. Tato situace nastiva v piipadé, Ze podnik plsobi v mélo
konkuren¢nim prostredi. M4 to své klady i zdpory. Kladem je fakt existence
vysoké pravdépodobnosti bezpetného vytrvani na trhu. Tato situace se
stejnym zplisobem miiZe stat i zdporem v piipade€, Ze se na trhu objevi nova
konkurence a my tim paddem vypadneme ze hry.

Pirebytkova mezera iikd, Ze prodej v daném podniku roste rychleji nez
poptavka po prodavaném mnoZzstvi. V prognézovani je tedy tieba vzit v ivahu
dva dulezité body: bod nasyceni trhu, nad drovni kterého jiZ prodej nebude
rust, a bod relativniho nasyceni trhu, nad jehoz drovni je rust trzniho podilu
podniku nemoZny resp. nepravdépodobny. Z pravidla bod relativniho
nasyceni trhu nastdvd podstatné rychleji, na coZ je tfeba brit zietel
v prognéze. Je rovnéz treba urCit, zda pokles poptavky na daném trhu ma
pifechodny nebo trvaly charakter. V prvnim ptipadé existence piebytkové
mezery muze prat dlouhodobému posileni trzni pozice podniku a vytvofit tak
jeho konkuren¢ni vyhodu. Ma-li vSak poptdvka trvale klesajici charakter,
piebytkovd mezera miiZe znamenat, Ze nase ¢innost nemd dlouhého trvani,
a Ze bychom méli disponovat alternativnimi zdroji pfijmu.

Mezera nedostatku je zdanlivé vyhodnd, protoze trZzni poptdvka roste
rychleji neZ podnikovy prodej. V této souvislosti je teoreticky mozny ruast
trzniho podilu. MlzZe to ovSem také znamenat, Ze pfiCiny tohoto stavu jsou
zavaznéjsi neZ jen nepfizpusobeni drovné prodeje ocekavanim trhu. MiZe jit
o problémy tykajici se Spatného servisu, chybéjici distribu¢ni sité, nizké
kvality  vyrobkli atd. Vtakovém piipadé¢ je nutné zhodnotit
konkurenceschopnost vyrobki.
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3.1.4 Expertni metody

Jde o metody u nichz skupina experti (obvykle skupina 50 — 100 lidi)
z ruznych oblasti Zivota vyjadii svlij ndhled na dalsi vyvoj v daném odvétvi,
sektoru atd. Tito specialisté musi reprezentovat rizné ndzory a musi mit
vlastni nezavislou vizi budoucnosti. Velmi diilezitd je i otdzka nezavislosti
tsudkli a minéni odbornikd dcastnicich se vyzkumu. Mohou totiZ, tak jako
jini lidé, byt ovlivnéni védeckou nebo intelektudlni mdédou. Rovnéz jejich
piislusnost k urcité spolecenské, politické, ndbozenské skupiné a také
finan¢ni, rodinné i dokonce zdravotni podminky mohou deformovat jejich
nazory a usudky. Pfes zna¢nou subjektivitu hodnoceni je nékdy tato metoda
jedinou pouZzitelnou metodou stanoveni smérnic dlouhodobych prognéz
tykajicich se zmén okoli podniku.

Delfska metoda

Tato metoda byla vyvinuta a poprvé vyuZzita v roce 1963 skupinou védcti pod
vedenim G. Gordona a O. Helmera pracujicich pro RAND Corporation.
Skupina se zaméfila na predvidani nasledujicich jevi:

erozvoj védy;

edemografické zmény;
eperspektivy automatizace;
evyuziti kosmického prostoru;
epiedchdzeni valkam;

enové druhy zbrani.

Casovy horizont prognézy byl stanoven na 50 let. Bezprostiedni diskuse
expertil byly zastoupeny sérii peclivé piipravenych otdzek zapracovanych do
ankety, nékolikrat opakovanych, vyZzadujicich ¢iselné odpovédi. Procedura
vyzkumu ma nékolik fazi. Nejdiive kazdy odbornik urci Casovy horizont, ve
kterém, podle n¢ho, dojde k zajimavému jevu, a jaky tento jev bude mit vliv
na okoli. Nasledn¢, pfi souCasném znemoznéni kontaktl mezi specialisty
a anonymit¢ jednotlivych nazori a soudt, dostavd kazdy k dispozici vysledky
dalSich fazi ankety. Kazda osoba je pozddana o sviij ndzor. V piipadé zmeny
stanoviska je nutné uvést diivody této zmény. Setieni probiha do doby, nez
dojde k relativni jednoté hodnoceni.

Postup zpracovany G. Gordonem a O. Helmerem je s malymi udpravami
pouzivéin dodnes.
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Metoda QUEST (Quick Environmental Scanning Technique)

Jde o upravenou delfskou metodu adaptovanou na potifeby podnika
pusobiciho v turbulentnim prostiedi. UmozZnuje rychlé ziskdni informaci
o téch jevech a tendencich okoli, které maji vyznamny vliv na strategicka

rozhodnuti.

Podstatou metody QUEST je Cerpat z pomoci expertl, jejichZ tkolem je
zhodnoceni trendii okoli. Skupina je sloZena cilené¢ a vede ji lidr, ktery
stanovuje ukoly a také zpracovava konec¢nou zpravu. Pocet ¢lenti neni velky,
pohybuje se kolem 15 osob. Béhem néckolika dnli se setkdvaji na tfech
seancich, v pribehu kterych, metodou nasledného pfiblizovani, jsou ur€ovany
tendence zmén okoli, kritické faktory téchto zmén a pravdépodobnost jejich
vyskytu. Kone¢na zprava podléha jesté definitivni korektute.

Metoda QUEST ma vSechny klady a zdpory delfské metody. Jeji vyhodou
vSak je, ze pomoci ni lze provést analyzu trendl vystupujicich v okoli
konkrétniho podniku.

3.1.5 Tvorba scénaru

Jde o metodu pouzivanou v pfipadé nekontinudlnich zmén okoli.
Nekontinualita v tomto pfipadé¢ znamend, Ze ke zméndm dochdzi skokové
(mezi minulosti a sou¢asnosti a soucasnosti a budoucnosti). Existence tohoto
druhu zmén si vynutila brat zietel na velké mnozstvi rozméri a variant
budoucich stavli okoli. Kazdy dtlezity cinitel pisobici na podnik v daném
Case se muze vbudoucnu ménit nejriznéjSim zplisobem, vyhodnym
1 nevyhodnym pro podnik.

Nekontinudlnost zmén okoli a dalsi z fady ekonomickych krizi zplsobily
nutnost zintenzivnéni hledani takovych nastroju strategického fizeni, které by
ucinily podnik odolné&j$§im vic¢i neptfedvidatelnym zméndm okoli. Dalo se
ocekdvat, ze tyto metody budou minimalizovat udroven nejistoty pfi
rozhodovéni a zvétsi elasticitu jednotlivych variant strategii.

Metodu scénéit 1ze rozdélit do Ctyt zakladnich skupin:

1) Scénat moZznych udélosti.
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2) Simulaéni scénaf.
3) Scénar stavi okoli.

4) Scénaf procest v okoli.
Scénar moznych udalosti

Tento druh scénait je zaloZen na intuitivni logice. Podstatou je seznam
udalosti, které mohou prob&hnout v budoucnu a jsou diilezité pro organizaci,
predstihujici identifikaci pfiCin téchto udélosti. Zvoleny piistup umoZiuje
tvorbu scéndfe vyvoje situace v okoli a navrZzeni vhodné reakce podniku.
Nékteré vnéjsi proménné lze pomérné presn¢ kvantifikovat (napf.
demograficka situace), u ostatnich (zdkaznické orientace, politika, Zivotni styl,
poptdvka po vyrobcich atd.) jde o ukol v podstaté nemozny. Definovani

udélosti tohoto druhu se provadi pouze z hlediska jeho kvality.
Simulaé¢ni scénar

Jde o napodobovani d€jii a procesi, které mohou v okoli nastat a ur€itym
zpisobem se projevit na situaci podniku, jeSt¢ pfed tim neZ skutecné
nastanou. Tvorba probiha v urcitych etapach:

edefinovani problémi a vypracovani seznamu zdsadnich faktorii okoli
ovliviujicich fungovani podniku;

eurceni deskriptorti, tj. Ciniteld, tendenci, uddlosti nebo vlastnosti, které
slouzi k popisu hlavniho problému;

estanoveni pravdépodobnosti vyskytu vyse vyclenénych deskriptori;

evypracovani matice vzdjemnych zavislosti, vloZeni dat do pocitace
a odzkousSeni modelu;

ena zdkladé¢ testovani modelu piiprava scénaiu;

esimulace jevl s malou pravdépodobnosti vyskytu ale znaénymi nasledky
pro podnik;

ena zdklad¢ ptredchozich analyz a simulace jevii se navrhuji strategie
postupt podniku. Urcuji se nasledky jednotlivé zvolenych strategif,
hodnocena je schopnost podniku se s danou situaci okoli vypotidat.
Vsechny tyto informace pak slouzi k volbé optimdlni strategie
podniku.
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Scénare stavi okoli

Scéndfe stavu okoli maji ve svém predpokladu charakter kvalitativni. To
znamend, Ze hodnoceni potencidlni sily vlivu jednotlivych procesti okoli
pusobicich na podnik a odhad pravdépodobnosti vyskytu téchto procesu
v ur¢ené budoucnosti je provadéno na zdkladé znalosti tvlrcl scéndit. Tyto
znalosti se vztahuji zdrovenn na procesy Spatné méfitelné eventudlné
neméfitelné, ale také ty, které lze prezentovat pomoci urcitych trendl
matematicky.

V tomto piipad¢ se setkdvame se ¢tyfmi druhy scénéid, a to:
1. Scénar optimisticky.
2. Scénarf pesimisticky.
3. Scénar prekvapivy.
4

Scénaf nejpravdépodobnéjsi.

Scénai‘e procesi okoli

velkou silou vlivu na podnik. Scénéare procesii okoli jsou pouZitelné zvIlaste
v sektorech a podnicich, které jsou v krizové situaci. Jsou totiz
zkoncentrovdny na kli€ovych procesech, analyzuji je z pohledu jejich silného
vlivu na podnik a jejich vzdjemnych vztahli. Zikladnim nedostatkem je
pracnost. Vyhodou pak mozZnost tvorby systému vcasného varovani. Tyto
systému dovoluji nalezeni, ptijeti a vysvétleni obsahu signdll, jeZ se objevuji
v okoli a maji charakter nekontinudlnich procesu.

Metody tvorby scéndili jsou ndstrojem piedviddni chovani podniku v okoli
v dlouhém obdobi se zfetelem na komplexnost okoli a podminek nejistoty.
Predstavuji logicky sevienou soustavu podminek, tendenci a simulovanych
modeli vyuZzivanych pro potifeby podniku. Dillezita je rovnéz skutecnost, Ze,
v zédvislosti na potfebdch podniku, madme moZnost volby mezi rGznymi
metodami scéndfi.

Velkd diagnostickd hodnota téchto metod a jednoduchost prechodu z faze
analyzy do faze strategického pldnovéani rozhoduje o pouZitelnosti v rdmci
strategické analyzy, zvlasté pak v ptipadé podnikil ptsobicich v proménlivé,
turbulentnim a komplikovaném prostiedi.
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Analyza
mikroprostredi

3.2 Analyza mikroprostiedi

Podstatné mensim okolim, a co je diileZitéjsi okolim, neboli prostiedim, které
muze podnik do urcité miry ovliviiovat, je prostfedi odvétvi, v némz se podnik
nachdzi. V tomto ptipad¢ se mizeme, resp. pro ziskdni ucelené charakteristiky
odvétvi, musime zaméfit hned na nékolik oblasti tykajicich se odvétvi.
Analyza se tedy bude vztahovat zejména na:

eckonomické charakteristiky;
ehybné sily;
etvorbu strategickych map;

ekonkurenci;
Analyza ekonomickych

eatraktivitu odvetvi. charakteristik odveétvi

3.2.1 Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi

Pod pojmem odvétvi mlZzeme charakterizovat skupinu vsSech subjekta
vyrédb¢jicich urcité vyrobky a poskytujicich urcité sluzby. Do této skupiny
muzeme rovnéZ zaradit i podniky, které vyrdbé&ji substituty téchto vyrobku
a sluzeb.

Existuje celd fada ekonomickych charakteristik vyznamnych pro hodnoceni
trovné odvétvi. K tém zdkladnim patii zkoumdni vzdjemnych vztahli mezi
cenou, ndklady, vynosy a ziskem. Z tohoto hlediska je nutné se zaméfit na
sledovani struktury ndkladd, jejich efektivniho vyuZiti, stanoveni kritického
vyuziti vyrobni kapacity, spravné stanoveni vySe uspor z rozsahu, Cinitele
ovliviujici skladbu a vySi ceny a pod.

Nedilnou soucésti analyzy ekonomickych charakteristik je zkoumani vlivu
nabidky a poptavky v odvétvi a vliv zmén téchto faktori na vyse uvedené
ekonomické ukazatele.

Shrneme-li tyto skuteCnosti, miZeme Kkonstatovat, Ze pfi analyze
ekonomickych charakteristik odvétvi budeme zcela jisté posuzovat:

evelikost trhu méfenou v naturdlnich jednotkdch a v objemu ro¢nich pi{jma
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z prodeje;
erozsah konkurence — mistni, regiondlni, celostdtni, globalni;

eukazatel ristu trhu méfeny procentem ristu (poklesu) rocniho objemu
prodeje a Zivotnim cyklem sektoru;

epocet konkurent a jejich relativni podil na trhu, stanoveni stupné
koncentrace sektoru;

epocet kupujicich a jejich relativni velikost;
eliroven a moznosti dopfedné a zpétné integrace;
ebariery pro vstup a vystup z odvétvi;

etempo technologickych zmén v oblasti vyvoje, tvorby a komercializace
novych produktii;

sukazatel stupné rozliSeni produktii konkurenc¢nich firem;

etirovenn zdvislosti nizkych ndkladd vyroby na stupni vyuZiti vyrobni
kapacity pramyslu;

ekapitdlové pozadavky;

erentabilitu  sektoru ve vztahu kprimémé rentabilité¢ primyslu

(celostatniho, svétového). Analyza hybnych sil

v odvérvi

3.2.2 Analyza hybnych sil v odvétvi

Zékladem této analyzy je identifikovat faktory ovliviujici odvétvi, urcit
pravdépodobnost jejich vyskytu a vyznam. Timto zpisobem se snazime
predvidat vyvoj v odvétvi, minimalizovat Skody vzniklé nezadoucim ptlisobeni
zminovanych faktorti a maximalizovat piinos, ktery tyto faktory pro odvétvi,

a s nejvetsi razanci pasobicim, hybnym sildm miiZeme zaradit:

¢ inovace (produktu, vyrobniho procesu, marketingové strategie, zpiisobu
pouZzivani nakoupenych vyrobkil);

e zmény v zdkaznické struktufe;
¢ zmény v efektivnosti, skladb¢ a vysi ndkladu;

e vstup/vystup nejvétsiho podniku do/z odvétvi;

¢ vladni politiku. Analyza konkurence
v odvérvi

3.2.3 Analyza konkurence v odvétvi
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Z mnoha modell pouzitelnych pii analyze konkurence v odvétvi se jevi
nejvhodnéjsi Porteriv model. Tento model ndm jednoduchym zplsobem
umoziiuje specifikovat konkuren¢ni sily v odvétvi, vyhledat pozici a zvolit

piistup ke konkurenci, ktery by zajistil:

® o nejvetsi omezeni negativniho puisobeni konkurenc¢nich sil na podnik;

e maximadlni vyuziti pozitivniho pisobeni konkurenc¢nich sil ve sviij
prospéch;

e vytvoreni pevné trzni pozice (ta umozni okamZitou reakci na piipadny
vyskyt novych konkurentll v odvétvi).

Konkurenti

Mame zde na mysli nové konkurenty, nebot’ se stdvajicimi jsme sezndmeni
a pocitame s nimi. Vyskyt téchto novacki je ovlivnén celou fadou faktort, jez
se projevuji omezenim resp. zjednoduSenim vstupu do odvétvi. Nejcastéji se
setkdvame s témito faktory:

a) vladni politika (Politika vlady miZe na zdkladé aktualni hospodaiské
situace ve staté, lobovani zdjmovych skupin zavést resp. zrusit regulacni
opatfeni existujici v odvétvi, mlze pfijit s pozadavkem licence, zpiisnit
zékonnou upravu spotiebitelské, environmentdlni politiky a politiky
v oblasti zdravi a bezpe€nosti price.);

b) distribuce (Musime si uvédomit, zZe kazdy vyrobce si vytvaii své
distribucni kandly a sité. Novy konkurent by tedy logicky musel vytvéret
své, tedy nové, distribucni kandly. A zde je prostor pro vytvoreni omezeni
tvorby téchto novych kandlli a tim i omezeni moZnosti vstupu nového
konkurenta.);

¢) naklady (Mame na mysli naklady, které musi vynaloZit novy konkurent,
aby vyrovnal pfevahu jiz ,usazenych® podnikl. Jednd se o oSetfeni
vlastnickych prav prostfednictvim licenci na vyrobni postupy, vhodné
pozemky, surovinové zdroje apod.);

d) Kkapitalova narocnost a uspory z rozsahu (Oba tyto faktory maji
spolecny zdklad a tim je nutnost disponovat dostateCnym finan¢nim
potencidlem, ktery umoznuje v prvnim piipadé pokryt nejen fixni naklady,
ale ptfedevsim financovat zdsoby, pohleddvky a zejména pak piipadné
pocatecni netspéchy. Ve druhém piipadé¢ jde o samotnou mozZnost
vytvofeni uspory s rozsahu, tedy zajiSténi takového rozsahu vyroby,
marketingu, vyzkumu, vyvoje atd., aby dspora vznikla.);

e) vyrobek, resp. jeho diferenciace (Mame-li zdjem vstoupit do odvétvi,
které je charakteristické vybornymi vztahy se zdkazniky, na opldtku pak
jejich loajalitou, preferenci znaCky a zejména pak diferenciaci vyrobki,
muzZeme si byt jisti, Ze tyto faktory se projevi jako vyznamné omezeni pro
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nas vstup.).

Doposud jsme mluvili o faktorech, které mohou ovlivnit nas vstup do odvétvi.
Bariérou vSak mohou byt i samotné podniky ptsobici v odvétvi zejména, kdyz
budou mit dispozi¢ni (tedy volné) financni zdroj, vyrobni kapacitu a pod.
Timto zplisobem mohou operativné reagovat na piipadné vetielce. Rovnéz se
muzZe projevit urcitd mira solidarity podnikt a dojde k prechodnému sniZeni
cen. | tak je docileno vytvofeni vstupni bariery novému konkurentovi.

Dodavatelé

Dodavatelé mohou ovlivnit konkurencéni prostiedi zejména silou svého
vyjedndvani. Toto vyjedndvani se bude tykat zejména ceny, zplsobu dodani
a terminti plateb za dodavky. Intenzita vyjednavani zavisi v takovém piipade
na mife koncentrace dodavateli, ndkladli spojenych s jejich piipadnou
zménou, na charakteru vyrobku, jeho jedinecnosti. Je nutné brat v dvahu
i moznosti dodavatelli v oblasti vertikdlni integrace do odvétvi. Fakt, Ze
odvétvi neni ani jedinym ani nejdilezitéjSim odbératelem a dodavky jeho
produktl nejsou vazdny na dodavky z jinych odvétvi, se stdvd oslabujicim
momentem piipadného vyjedndvani.

Odbératelé tedy zakaznici

Stejné jako u dodavatelit bude zaviset na sile odbératelského sektoru. I zde je
nutné vzit v dvahu koncentrovanost a velikost ndkupt. Produkt umoZnujici
bezproblémovou zménu dodavatele, z hlediska své standardizované podoby,
a také produkt, ktery neni vyznamnou poloZkou v rozpoctu odbératele, bude
divodem ke tlakiim sméfujicim ke snizeni vstupni ndkladi dodavatele, tedy
ke sniZeni ceny.

Z hlediska zdkaznika jsou vySe uvedené faktory o to vyrazngjsi, jedné-li se
o vyrobky vsSeobecn¢ dostupné, nediferencované a zejména pak pomeérné
drahé, vzhledem k vysi dosahovanych piijmu.

Substituty

OhrozZeni vyplyvajici z jejich existence je o to vyraznéjsi, o co méné je tieba
do jejich vyroby investovat (pouhou inovaci stavajicich vyrobkl jsme schopni
kvalitngji uspokojit potteby zdkaznikli, problém miZe nastat rovnéZ v situaci,
kdy lze tyto substituty vyrabét i v jinych odvétvich, zvlasté pak v odvétvich
dosahujicich vétsich zisk).

Konkurence podnikii etablovanych v odvétvi
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K této konkurenci dochdzi zejména v piipadech, kdy mira ristu odvétvi je
mala a zlepSeni konkuren¢ni pozice v odvétvi je mozné pouze na tkor jinych
konkurentl. Konkuren¢ni boj je o to intenzivngj$i, mdme-li do cinéni
s podniky pfibliZzné stejného potencialu a velikosti. Zarputilost boje je také do
znacné miry ovlivnéna takovymi faktory jako jsou vysoké fixni ndklady,
nediferencovanost produktu, skokovd zména velikosti kapacity (s tim spojend
ndhld zména nabidky, poptavky, ceny atd.), vysoké vystupni bariery v podobé
vlastnictvi specializované technologie, zafizeni, a predev§Sim neschopnost
konkurenti shodnout se na zpiisobech konkurence sledovanim rozdilnych cila
podnikani.

Analyza konkurence odvétvi si klade jediny cil. Najit pro podnik takovou
trzni pozici, kterd mu umozni byt, pokud mozZzno, co nejméné vystavena
rizikovym cinitelim v podobé silnych dodavateld, odbératelli, substituth
a stdvajicich konkurentd. Piipadné trzni sily a tlaky pak vyuZit ve svij
prospéch.

Porteruv model trznich sil

HROZBA NOVYCH
PRODUKTU

SOUTEZENI

KONKURENCNI MEZI KONKURENCNI
SILA PODNIKY SILA
DODAVATELU UVNITR ODBERATELU
SEKTORU

KONKURENCNI SILA
SUBSTITUTU
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3.2.4 Strategické mapy

Strategické mapy jsou vytvaieny na zdkladé zkoumdni odli$nosti podnikl
v daném odvétvi. Maji smysl zejména v téch odvétvich, ve kterych existuje
vice skupin konkurentii li§icich se rtiznymi charakteristikami a majicich
vyznamné postaveni na trhu. Jiz zminované odliSnosti jsou charakteristické
pro nékolik podnikti. Tyto skupiny podnikli pak, podle jejich trznf sily, image
apod., zndzornime na map¢ o dvou promeénnych, jenZ jsou naneseny na osy X
a y. To znamend, Ze vytvoiime na celkovém trhu jakési strategické oblasti,
prostory, strategické skupiny konkurentl. Velikost kruZnic, které
zakreslujeme, oznacuje podil strategické skupiny na celkovém trhu.

Jako kritéria pro tvorbu strategické mapy odvétvi mizeme pouZit napt.:

e kvalitu vyrobkl, ta miZe byt primérnd, vysokd, svétova aj.;
e vyuZzivané technologie (standardni, moderni, HI-TECH);
e cena vyrobki (nizké, primérné, velmi vysoké);

e distribucni sitt  (chybi vlastni, vSeobecnd distribuc¢ni, vlastni
specializovand) aj.

Metoda analyzy konkuren¢niho prostiedi odvétvi pomoci strategickych map
ma svoje pravidla, kterd je nutno dodrzet v zdjmu zajiSténi vypovidaci
schopnosti jednotlivych map. Pravidla miiZeme shrnout do nésledujicich péti
bodi:

1. Zékladnim pravidlem je, aby posuzované veliiny (napf. cena, kvalita,
rozsah trhu apod.) nebyly v pifimé resp. tésné zdvislosti. Nastala by
situace, pii které se naznacené strategické skupiny nachazeji v blizkosti
jedné z os, coz by znamenalo, Ze ta druhd osa je zbytecna.

2. Daéle je vhodné, pokusit se najit takové strategické proménné, které
umozni prezentovat v naslednych ¢asovych usecich, z jakych startovnich
pozic jednotlivi konkurenti vychazeli.

3. Panuje naprostd volnost pii volbé proménnych pouzitych jako osy
z hlediska jejich kontinuity, spojitosti nebo charakteristik pojmenovanych
prostiednictvim tiid a kombinaci.

4. Jedinym zplsobem, jak zajistit, aby strategickd mapa vérn¢ odrazela
velikost jednotlivych strategickych skupin na trhu, je dodrzeni zavislosti
mezi velikosti kruZnice a celkovym obratem analyzovaného podniku
v kazdé strategické skupin€.
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5. Existence vice nez dvou strategickych proménnych ndim umozni vytvofit
n¢kolik strategickych map a tim je dan prostor pro ziskani objektivnéjsiho
a komplexné&jsiho pohledu na jednotliva odveétvi.

Z vyse uvedeného vyplyva, zZe je vhodné hledat veétsSi mnozstvi strategickych
proménnych a vzdjemné je kombinovat do vétStho poctu strategickych map
a experimentovat s nimi pro ziskani ucelenéj$itho obrazu o situaci na trhu.

Strategické mapy jsou velmi uZiteCnym a snadnym néstrojem analyzy odvétvi.
Umoznuji 1épe poznat charakter odvétvové konkurence a provést zménu
odvétvi nebo strategické skupiny podnikti. Vime-li, jak vypada strategickd
mapa ,,naseho* odvétvi, mizeme si odpoveédet na nasledujici otazky:

® Do jaké strategické skupiny v daném odvétvi patii naS podnik?
e Jaké mame konkurenty ve své strategické skupiné?
e Jaké strategie realizuji konkurenti v jinych strategickych skupindch?

o Které s faktort strukturdlni analyzy (riziko vstupu na trhy potencidlnich
konkurentli, stupen rivalizace uvnitt odvétvi, sild dodavatell
a odbératell, nebezpeci substitutll) zptisobuji nejvetsi zmeény v intenzité
konkurence mezi riiznymi strategickymi skupinami?

e Jakd je atraktivita jednotlivych strategickych skupin? Ve kterych
skupindch mé podnik lepsi podminky rozvoje?

e Jaké prilezitosti a ohroZeni se vdZou se setrvavanim v urcité strategické
skuping?

e Jaké jsou moznosti pfechodu z jedné strategické skupiny do druhé?

e Existuji-li v odvétvi tzv. trZzni niky, které nejsou v poli zdjmu ziadné
strategické skupiny.
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Strategicka mapa hypotetického sektoru

Uplny
sortiment
vyrobku

()

SPECIALIZACE

Uzky
sortiment
vyrobku

Vysoka droven Monté7 finalnich
vertikdln{ integrace vyrobki

VERTIKALNI INTEGRACE

A: uplny sortiment, vertikdlni integrace, nizké potizovaci ndklady, omezena
obsluznost klientl, primérnd kvalita;

B: uzky sortiment, montaz findlnich vyrobki, vysoké ceny, HI-TECH,
vysokd kvalita;

C: omezeny sortiment, montaz findlnich vyrobki, primérné ceny, velmi
dobra obsluznost klientud, nizka kvalita, nizka cena;

D: uzky sortiment, vysokd troven automatizace, nizkd obsluznost klienti,
nizka cena.

Analyza konkurentii

3.2.5 Analyza konkurentu

Tato analyza vychdzi ze strategickych map, ale na rozdil od nich je jeji
podstatou stanoveni trzni pozice konkurentii ve vztahu k vlastnimu podniku.
Hlavnim udkolem tedy je zmapovat vSechny konkurencni podniky v odvétvi,
stanovit jejich silu a urc¢it do jaké miry a v jakych oblastech mohou byt
nebezpecné.

Analyza konkurenti je dulezitd zejména proto, Ze pro tvorbu vlastni kvalitni
strategie je nutné znat své konkurenty, jejich strategie, postupy a piredevS§im
silu. Jen tak lze vytvofit nejlepsi a nejpiesn€js$i podnikovou politiku. Dale si
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rovnéZ musime uvédomit, Ze jednotlivé kroky jednotlivych konkurentii maji
odraz v krocich ostatnich podniku. D4 se fici, Ze jde o pifimou zavislost krokt
jednéch na krocich ostatnich.

Bereme-li v ivahu celkovy podil na trhu, tak se mlZe naSe strategie ubirat
ttemi sméry:

1. Progresivihim — coZ znamend, Ze budeme uplatiiovat riist podili na trhu
v rozsahu vétsim nez v odvétvi jako celku.

2. Proporciondlnim — tedy ndS rast bude probihat stejné¢ rychle jako
v odvétvi.

3. Degresivnim — nas rast se bude postupné zpomalovat az do momentu
uplného zastaveni a omezeni naSeho podilu na trhu. Vysledkem tohoto
smeéru je piiprava na vyklizeni trznich pozic.

Cilovou trzni pozici muzeme dosdhnout rovnéZz né¢kolika zptsoby. Volba
zavisi na tom, kde se aktualné v ramci trhu nachazime a co od daného stavu
oCekavame.

V piipadé, Ze jsme nejvétsi, budeme nejspiSe uvazovat o tom, jak co nejdéle
na Spici zustat. Je to spojeno s udrzovani nejen pozice, ale i nejlepsi goodwill
apod.

MiiZze ndm ovSem stacit ,,jen* udrZet se ve SpiCce, to znamend napi. mezi
prvnimi tfemi, péti, v zdvislosti na celkovém poctu konkurentli v odvétvi.

Dalsim moznym pfistupem je drZet si sviij pramér, tedy co do postaveni na
trhu. Spokojit se s pozici nékde uprostted ,,startovniho pole®.

I kdyZ postaveni outsidera nebyva postavenim ohromujicim, zvIasté pak, je-li
zplisobeno omezenymi moZnostmi managementu a zdroji podniku, je tato
pozice na trhu pro podnik vyuZitelnd a ¢asto i prospéSna.

Pozice outsidera mlZe byt prospés$nd zejména pro ty podniky, které v ni vidi
vychozi moment pro vlastni utok na vyssi trzni pozice. A to je dalSi mozny
pristup pro firmu. Nédhlou celkovou zménou strategie, postupll se posunou
v hierarchii stdvajici konkurence.

Specificky pfistup mohou uplatnit nové vchazejici podniky. Dravost
a agresivita, se kterou se na své pozice dostavaji, je evidentni zejména
u novackt. Ti totiz doposud neméli moznost se prakticky seznamit se vSemi
tahy stavajici konkurence a tudiZ nevi, co vlastn€é od ni mohou ocekavat.
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Samoziejmé, Ze postupti, kterych Ize v ramci ziskdvani trZznich pozic vyuzit, je
neskonale vice. Zde jsme se snazili sezndmit vas s témi nejb&éznéjSimi,
nejcastéji pouzivanymi.

Pomineme-li tedy pozici podniku, kterou udrzuje resp. chce dosdhnout, tak se
musime pfi provadéni analyzy konkurence zaméfit predevsim na:

e pocet podniku na trhu, které pouZivaji stejny strategicky pfistup a déle
jaky pfinos ten ktery piistup pfinasi;

¢ intenzita konkurence a jeji dopad na jednotlivé podniky;
e organizacni zajiSténi potiebné pro uskute¢néni vytycené strategie;

e sledovani trzniho podilu a konkurenceschopnosti podnikl, které
vyuzivaji jednotlivych typu strategii.

3.2.6 Atraktivita odvétvi a jeji analyza

Analyza atraktivity odvétvi vyuziva vSech dosavadnich vysledki analyz, které
byly vramci posuzovani konkurencnich sil v odvétvi zjiStény. Atraktivitu
odvétvi Ize ocenit zkoumdnim a zhodnocenim kazdého z péti Cinitela
Porterova modelu. Tato analyza umoZnuje ziskat vSestranné informace
o odvétvi v pripadé, Ze je provadéna tymem specialisti z oblasti fizeni
a ekonomie. Tento typ analyzy je provddén na zakdzku skupiny podnikd,
nékdy vlady, za ucelem zpracovani programul restrukturalizace pramyslu.
Z divodu vysokych ndkladi vyzkumu v odvétvi jsou analyzy pro vétSinu
podnikl nedostupné.

Podnikiim, které z financnich divodi nejsou schopny pracovat z takto
piipravenymi daty, Ize doporucit zjednodusenou metodu Porterovy analyzy
nebo bodové hodnoceni atraktivity odvétvi.
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Piiklad bodového hodnoceni atraktivity odvétvi

~N O U AW

o)

12.

13.
14.

15.

Faktor

Sila

Skore

. Rustovy potencidl
. Diverzita trhu

. Ziskovost

. Exponovanost

. Koncentrace

. Odbyt

. Specializace

. Znacka

. Distribuce
10.
11.

Cenova politiky

Nékladova pozice

Sluzby

Technologie

Integrace

MozZnost
vstupu/vystupu

Rostouci poptdvka

Pocet segmentli
Rist/stagnace/pokles
Konkurenti, inflace

Pocet dominantnich podnikt
Cyklicky, kontinualn{

Zameéreni, diferenciace,
jedinec¢nost

Hodnota, kvalita, substituce
Kandly, potteba podpory
ZkuSenostni efekt, elasticita

Konkurenceschopnost,
vysoké/nizké ndklady

Nacasovéni, spolehlivost,
garance

Vedenti, jedine¢nost

Vertikalni, horizontalni
kontrola

Bariery
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12345678910
12345678910
12345678910
12345678910
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V piipad¢ zjednoduSeného Porterova modelu se zaméfime na zodpovézeni
ndsledujicich skupin otazek:

1.
2.
3.

Kolik konkurentt je uvnitf odvétvi a jaké jsou jejich podily?
Jaké strategické skupiny jsou v odvétvi a které podniky tam patii?

Jaké kategorie dodavatelli jsou spojeny sodvétvim a jakou maji
konkurencni silu na zkoumany sektor? Kde se nachdzi strategicky
dodavatel? Jaké vyvojové hrozby mohou byt spojeny z dodavateli?

Jaké jsou segmenty odbérateli a jak se podili na vzniku zisku? Které
skupiny odbératelli maji zdsadni vyznam pro odvétvi? Jaké prilezitosti
a hrozby je nutné ocekdvat v souvislosti s poptadvkou?

Jak velké je nebezpec¢i vzniku novych vyrobcl a jaci to budou vyrobci
(ptedem je tfeba zjistit pfedpoklddané bariery vstupu, rentabilitu a Zivotni
fazi odvétvi)?

Jak velké je nebezpeci objeveni se substitutli a jaké to budou substituty?

3.3 Analyza vnitiniho prostredi podniku

Mluvime-li o vnitinim prostfedi, mdme na mysli v8e, co se nachdzi uvnitt
podniku, co ovliviiuje jeho chod, co zplsobuje, Ze firma nakupuje,
zamestnava, vyrabi, prodava a dosahuje ziskll. Vnitini prostiedi tedy miiZeme
charakterizovat, jako soubor fady Cinitelit ovliviiovanych a ovliviiujicich se na
vzijem.

Aby mohl podnik plnit své zdkladni funkce, musi vSechny jeho ¢ésti pracovat
bezchybné, maximéln€ vyuZzivat podminky, prostiedky a lidsky potencial.

Pro analyzu vnitintho prostiedi firmy mulZeme pouzit mnoha metod.
K nejcastéji pouzivanym patfi:

AN e

Funkciondlni analyza neboli strategickd bilance podniku.
Analyza kli¢ovych Ciniteli uspéchu.

Zivotni cyklus vyrobku.

Portfoliové analyzy.

SWOT analyza.
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3.3.1 Funkcionalni analyza neboli strategicka bilance podniku

Predmétem funkciondlni analyzy je zkoumdni jednotlivych podnikovych
¢innosti, tzn. finance, persondlni Cinnosti, vyroba, marketing, véda a vyzkum.
Udelem této analyzy je zjistit, jak jednotlivé &innosti probihaji, zda neni
mozné zkvalitnit jejich prubéh, kde se nachézeji sté¢zejni neboli klicovd mista
firmy apod. V ramci této analyzy se snazime zjistit jakymi zdroji podnik
disponuje a jak se da ztéchto zdroju téZit. Pro kazdou z vysSe uvedenych
podnikovych Cinnosti stanovime faktory ovlivilujici danou aktivitu
a pouzijeme bodového hodnoceni za ticelem urceni jejich trovné.

Piiklad formulai‘e pro vyhodnoceni strategické bilance podniku

Faktory

silné priamérné slabé urcujici

A. Marketing/Prodej/Distribuce

kvalita vyrobkl
Skéla vyrobkl
Zivotni cyklus vyrobkt
po prodejni servis
cenové pohyby
marze

distribu¢ni kandly
distribu¢ni ndklady
prodejni potencidl
vné&jsi tok informaci
trzni adaptace

B. Vyroba/Logistika

umisténi

stav budov

dopravni spojeni

blizkost odbératelti

vyrobni kapacita

stupenl vyuZiti vyrobni kapacity
schopnost expanze

plynulost cyklu

vyrobni niklady

C. Vyzkum, vyvoj
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- oblasti vyzkumu

- pouzivané metody

- patenty

- dohody

- sledovéni technologickych novinek
- rozpocet (% z obratu)

D. Finance

- struktura rozvahy

- vlastni zdroje

- poZzadavky na ob&Zné prostredky
- likvidnf prostiedky

- pfidand hodnota

- hruby hospodéisky vysledek
- celkové ndklady

- cisty hospodarsky vysledek
- drovenl samofinancovani

- zadluZenost

- rentabilita

E. Kontrola rizeni

- analyza ndkladt

- finan¢ni plan

- rozvaha

- informacni systémy
- kvalita informaci

- dostupnost dat

F. Lidsky faktor

- nébor/adaptace

- Skoleni/rist kvalifikace
- vnitfni informacni tok
- kariérovy plan

- uroven mezd

- ohodnoceni vysledkt

- funk¢ni definice

- delegovani

- pracovni poméry
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3.3.2 Analyza klicovych faktord uspéchu

Zékladnim vychodiskem pro tuto analyzu je omezeni vyzkumu pouze na
skupinu faktorti, které pokldddme za stéZejni, rozhodujici o konkurenéni
pozici a moznostech rozvoje podniku. Takto specifikovanou skupinu kritérii
pak nazyvdme kliCovymi faktory udspéchu. Pidvodem analyzy je zndmé
a pouzivané pravidlo ,,20 - 80%, kdy 20 % udalosti rozhoduje o 80 % vysledki
a naopak. ZvySe uvedeného vyplyvd, Ze se snaZzime najit pouze ty
nejpodstatnéjsi a nejvyznamnéjsi faktory a na zaklad¢ jejich vyhodnoceni pak
urc¢it moznosti podniku.

Pro spravné provedeni analyzy lze pouZit dvou metod:

1. Dvouetapova metoda

- prvni etapa obsahuje analyzu na zdkladé uplného vyctu faktort
ovlivijici fungovani podniku (napf. na zdkladé formulafe uvedeného
v ptedchozi podkapitole) a na ndsledné urceni silnych a slabych
stranek podniku;

- druhd etapa pak spociva v zaméfeni se pouze na stanovené kliCové
faktory dspéchu.

2. Jednoetapovd metoda

- omezime se na analyzu pouze klicovych faktori pod podminkou, Ze
vycet téchto faktorti bude, podle moznosti, Gplny, tzn. budou brany

Vv s

v ivahu nejdiileZitéjsi faktory z hlavnich oblasti ptisobeni podniku.

Bez ohledu na pouZitou metodu by se mély ve vyctu dulezitych faktor
objevit tyto skupiny kritérif:

® trzni pozice (miZe byt méfena procentem trzniho podilu, jeho
dynamikou, vyvojem tohoto podilu v poméru k nejblizsi konkurenci);

e pozice podniku z hlediska vySe nakladi (muze byt méfena vysi
ndkladi na jednotku, vzdjemnym vztahem fixnich a variabilnich
ndkladi, strukturou a dynamikou jednotlivych skupin nakladt);

¢ image firmy a jeji pritomnost na trhu (bereme v tivahu informace
o klientech a jejich nédzorech na firemni znacku, firmu samotnou
a jednotlivych produktech, tato problematika je informacné zpracovana
pomoci marketingového vyzkumu);

e technické schopnosti a turoven technologie (zde muZeme vyuZit
pfimého 1 nepiimého hodnoceni; nepiimé hodnoceni provedeme na
zéklad¢ kvality vyrobkl, urovné ndkladi na jednotku; u piimého
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hodnoceni pak vychdzime z technického stavu podniku, technickych
schopnosti a podnikové kultury zaméstnanych, konkurenceschopnosti
pouzivanych technologii a vySe penéZznich prostiedkli ur¢enych na
inovace a ndkup novych technologif);

¢ rentabilita a finan¢ni potencial (pro tuto oblast je nutné provedeni
hloubkové finan¢ni analyzy z dlouhodobého hlediska. Pro zhodnoceni
soucasné i budouci rentability podniku je nezbytnd analyza Zivotniho
cyklu kazdého produktu podniku a kritické zhodnoceni existujiciho
i budouciho portfolia vyroby);

e Uroven organizace a Fizeni (Ize méfit pomoci mnoha ukazateld
urCujicich schopnosti vedeni Top managementu, pfizpisobeni
organiza¢ni struktury cilim a specifiklim podniku, kvalitu realizované
strategie, funkCnost informac¢niho systému podniku, disciplinu
a produktivitu prace aj.).

Diilezitou tlohu pro urceni hodnoty jednotlivych kliCovych cCinitelti dspéchu
ma staii odvétvi. V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu se totiZ hodnota
jednotlivych faktorii méni. Na startu je nejdilezitéjsi pouzita technologie.
Rust pak bude vyuzivat dosaZené trzni pozice. Pro fazi zralosti bude

hodnotové nejzavaznéjsi produktivita a u konecné faze cyklu se budou zcela
jisté pocitat naklady.

Zasadni otazkou rovnéz zustava problém urceni vzhledem k jakému bodu
a jakému Casovému horizontu se bude hodnoceni soucasné kondice podniku
vztahovat. Musime tedy pfesn€ védét, kdo a pro¢ bude nasi firmu hodnotit,
s kym ji chce srovndvat a jaky ¢asovy horizont bude pro toto hodnoceni piijat.

Obecné se doporucuje provadét tuto analyzu v tymu, jehoZ soucasti budou
externi konzultanti, z4stupci vedeni hodnocené firmy a rovnéZz podnikovi
specialisté. Uast zaméstnanct zajisti piistup k pfesnym informacim a nékdy
také neformdlnimu zjisténi, co se v podniku v podstaté déje. Roli externiho
konzultanta je ddna objektivita hodnoticiho procesu.

Takto ziskané informace mohou byt dile zpracovdvany, upravovany,
piekryvany a srovndavany s informacemi o dalSich konkurentech v odvétvi,
strategické skupiné€ atd. Jsou vytvdfeny pomyslné febiicky uspé€Snych firem,
které se vzdjemné hodnoti na zdkladé¢ bodového skoére dosazeného
u jednotlivych klicovych Ciniteld.

Velmi populdrni se v poslednich letech stal benchmarking. Jde o vyuZiti
zkusenosti nejlepsSich, tedy uceni se od téch nejlepsich. Celd technika spociva
v porovnavani se s nejlepSimi ve vybrané oblasti. O benchmarkingu se také
doctete v kapitole 10. Zde uvadime jeho nejCastéji zminované druhy:

1. Vnitini benchmarking — ktery se zamétuje na srovnavani oddéleni uvnitt
diverzifikované firmy. Smérodatné pro porovnani je z urcitého hlediska

Vv s

nejkvalitnéjsi odd€leni podniku.
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2. Benchmarking orientovany na konkurenci — princip je stejny, srovnadvame
se slidrem naSeho odvétvi, objektem srovndni jsou vétSinou kliCovi
Cinitelé dspéchu, tzn. napf. cena, kvalita, distribucni sit’ aj. Zjisténi, jakym
zptisobem srovndvany konkurent doSel ke svému postaveni a vysledkiim,
vyuzivame ve svlij prospech.

3. Funkéni benchmarking — spocivd ve srovndvéani jakym zpisobem byly
vyfeSeny urcité funkce v nejlepsich podnicich. V tomto pfipad¢ nemusi jit
o podnik z naSeho odvétvi. Kosmetickd firma hled4d mistry marketingu
nebo inovaci ve zcela jinych oblastech primyslu.

Benchmarking probiha v péti etapach:

¢ identifikace srovnavanych proménnych;

¢ identifikace vzorovych firem;

e sbér informaci;

¢ urceni rozdilu efektivity a Zddané drovn¢ vysledki;

e stanoveni planu ¢innosti a zpisobti méteni jeho realizace.

Cilem benchmarkingu je tedy systematické hleddni nejlepSich feSeni
pouzivanych mimo podnik, nikoli tedy provadéni jednotlivych inovaci ¢i
kopirovani cizich vysledku.

3.3.3 Zivotni cyklus vyrobku

Zivotni cyklus vyrobku je zdkladni technikou strategické analyzy, kterd
umoziiuje vyuziti portfoliovych analyz, analyzu kliCovych faktord tdspéchu,
zkoumdni finan¢nich tokii a silnych a slabych stranek podniku. Je
analytickym ndstrojem umoznujicich zjisténi trzniho stafi kazdého produktu
podniku nebo kazdé pouZzivané technologie. D4 se fici, Ze bychom téZko
hledali korporaci, kterd ve svych strategickych koncepcich nepouziva tohoto
ndstroje.

Zivotni cyklus vyrobku zobrazuje jev postupného ziskdvani a ztriceni
schopnosti produktu uspokojovat potieby zdkaznikl, a také proces vzniku
ndkladi spojenych z inovacemi vyrobk, jejich zpracovanim, uvedenim na trh
a udrZzenim na trhu.V ramci grafického zndzornéni se uvadi 1 kiivku
rentability produktu, tak jak to vidime na obrazku.
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Zivotni cyklus vyrobku a vyvoj zisku

T PRODEJ

PRODEJ
/

ZISK

—

Uvadéni na trh Rust Zralost Upadek

Kazdy produkt ma vlastni kiivku, kterd odrazi délku jednotlivych fazi jeho
Zivota a piijmy z prodeje a zisk dosahovany v kazdé z téchto fazi. Pres tyto
rozdily lze stanovit charakteristické cCtyfi faze Zivota kazdého produktu
i typicky probsh kiivky Zivotniho cyklu. Zivotni cyklus vyrobku tedy
obsahuje:

eFize I -uvedeni vyrobku na trh;
eF4ze I -rlst prodeje produktu;
eF4ze Il -zralost a nasyceni trhu;

eFaze IV -uipadek prodeje a opusténi trhu.

Prvni faze je charakteristickd vysokymi ndklady a pomérné malou prodejnosti,
jejiz tempo rustu je pomalé. Podnik zde vyrdbi se ztratou event. minimalnim
ziskem. Existuje rovnéZz vysoky stupen rizika, protoZe vyrobek je novy. Nutné
jsou proto vysoké ndklady na zpracovéni produktu a na marketing, zejména
pak na reklamu a podporu prodeje. Vysoké ndklady jsou také spojeny
s organizaci novych distribu¢nich kandlti a jejich pfizpsobeni rostoucim
pozadavkim trhu.

Féaze druhd jiz pracuje s vysokym tempem rastu prodeje, pfi ¢emZ tento rast
ma progresivni charakter. Ndklady na marketing a vyrobu jsou stile velké.
Pocet klientii roste stejné jako rostou distribucni ndklady. Nadéle existuje
vysoky stupeii rizika. Rozviji se Cinnost konkurence. Zhodnoceni uc¢innosti
marketingovych ndkladl je stale narocnéjsi. Stejné tak zpétnd vazba ucinnosti
piijimanych rozhodnuti a pouzitych strategii je pomald i pies vysoké ndklady.
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Ve tieti fazi se objevuji prvni znamky nasyceni trhu, tempo riistu prodeje ma
degresivni charakter. Soucasn¢ klesd tempo rustu zisku spojeného s prodejem.
Kiivka prodeje dosahuje svého maxima, trh se stabilizuje, tempo jeho ristu
zpomaluje. Konkurenti snizuji ceny, aby pfitahli klienty. To vyvolava sniZzeni
urovn¢ zisku a opousténi trhu nékterymi firmami. ProtoZe zisk na jednotku je
maly, jeho celkova vySe zavisi na rozsahu prodeje.

Ukoncenim Zivotniho cyklu vyrobku je faze IV. Charakterizuje ji pokles
prodeje. Nasledkem tohoto jevu je rast ndkladii na jednotku a pokles zisku,
ktery se dokonce miiZze zménit ve ztradtu. V souvislosti s poklesem prodeje
uvazuji manaZzefi o opusténi trhu nebo o ukonceni vyroby daného produktu.
Pozornost se obraci na piinosnéjsi druhy produktli, neprovadi se dodate¢né
investice, sniZuje se aktivita v tomto sméru.

Jednotlivé faze zivotniho cyklu produktu ukazuji na postupnou zménu pomeéru
mezi jeho vlastnostmi a potiebami zdkaznikil. Zivotni cyklus vyrobku
predstavuje obdobi od momentu uvedeni vyrobku na trh az po jeho stazeni. Je
u kazdého produktu jiny a jeho doba se pohybuje od né€kolika do n€kolika
desitek let. V souvislosti se spolecensko — ekonomickymi zménami a rtstem
Zivotni drovn¢ obyvatelstva se tato doba vyrazné zkracuje.

Pribé¢h a délka cyklu zdavisi na takovych < initelich, jako jsou druh
a dokonalost produktu, jeho rozliSovaci moznosti a operativni pfizptisobeni se
zménam poptavky. Kazdy podnik se snazi o co nejdelsi dobu trvani zivotniho
cyklu vyrobku, protoze to zmensuje ndklady jeho vyvoje a zlepSuji rentabilitu.

Analyza Zivotniho cyklu vyrobku poskytuje neocenitelné informace pro
zhodnoceni strategické situace firmy a je zdkladem pro budovéni vyrobkové
a finan¢ni strategie. Jsou vychodiskem pro dalsi analytické metody a techniky
jako jsou portfoliové analyzy, analyzy ndklad, financ¢nich toki a rentability.

3.3.4 Portfoliové analyzy

Portfoliové metody pouzivané pii fizeni podniku jsou vysledkem koncep¢ni
prace a poradenské praxe velkych americkych konzultacnich firem. Jejich
rozvoj byl spojen s rostoucimi té€Zkostmi v fizeni podniku v podminkéach velké
diverzifikace vyroby a stdle vétSi sloZitosti konkurencniho prostredi.
Portfoliové metody davaly moznost precizniho zhodnoceni konkuren¢ni
situace v raznych trznich segmentech. Pfedmétem zhodnoceni a srovnani
mohly byt zdroven produkty, trhy i technologie a vztahovat se mohlo
k libovolnému konkurentovi nebo celému sektoru. Zadni z doposud
pouzivanych metod nepfindsela tak obrovské analytické moZnosti a zdroven
jednoduchost a citelnost vysledkd.
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Prvni zpiisob portfoliové analyzy spociva v uréeni typa produktii na zakladé
vicekriteridlni analyzy a jejich tabulkova prezentace. Jako kritérium lze pouzit
takové vlastnosti jako jsou vySe obratu, stupenn ndvratnosti vloZeného kapitélu,
faze Zivotniho cyklu vyrobku. Na zdkladé vyhodnoceni téchto faktort se
kazdému typu produktl piid€li urcité normativni strategie, tedy raciondlni
vzorce postuptl. Tomuto piistupu lze vytknout uréitou vyjadfovaci nepiesnost,
co muze byt pfi¢inou problému v jednozna¢ném stanoveni kategorii produkta
a z toho vyplyvajicich podkladl pro strategické rozhodovani podniku. Nic
mén¢ lze tento zpiisob charakterizovat jako zdafily pokus feSeni problému
strategického fizeni podniku.

Druhym zpiisobem je analyza Zivotniho cyklu vSech produkti podniku.
Zivotni cyklus je zndzoriiovan graficky a umoZiiuje ziskat informace tykajici
se produktii a specifickych marketingovych feSeni, které musi podnik
uskutecnit, chce-li vyuZit Sanci zaji$téni vyrobkiim silné trzni pozice. Metoda
zivotniho cyklu vyrobku byla popsdna v pfedchozi podkapitole.

Tietim zplisobem prezentace portfolia je v podobé matic. Podstatou takto
prezentovanych analyz je rozliSeni produktd, skupin produkti nebo
technologii, jejich mnoZstevni charakteristika a nasledné grafické zobrazeni
v podob¢ matice. Pti maticové prezentaci se vZzdy jedna proménnd tyka okoli
podniku a druhd souvisi s procesy probihajicimi ve firm¢.

Matice BCG (Boston Consulting Group)

Jde o nejstar$i, nejjednodussi a stdle velmi uZiteCnou metodou prezentace
vyrobniho portfolia. Byla konstruovana na zdkladé dvou proménnych: trzniho
tempa rastu a relativniho konkurenéniho postaveni (trzniho podilu).
Konstrukce matice BCG je zaloZena na sledovani Zivotniho cyklu produktu
a zkoumani efektu rozsahu vyroby, z né¢hoz vyplyvd, Ze produkty v raném
stadiu Zivota negeneruji vysoké zisky, protoZe jsou spojené s velkymi
ndklady. Vysoka rentabilita pak souvisi s velkym trznim podilem produktu.

Pro sestaveni matice je nutné shromézdit informace tykajici se:
e (casti kazdého produktu na piijmech daného podniku;
e priub¢h zivotniho cyklu vSech produktii a dynamika jejich prodeje;
¢ finan¢nich pfijml generovanych kazdym produktem;

e trzni podil kazdého produktu ve vztahu knejvétSimu vyrobci
(nejbliz§imu konkurentovi).

87

Matice BCG



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

Na zdklad¢ vysSe uvedenych informaci lze kazdy produkt podniku umistit
v jednom ze Ctyf poli matice tak, jak to uvadi schéma na obr. €. 16.

Produkty nachézejici se ve Ctyfech polich matice BCG se pfijalo oznaCovat
symboly:

vvvvv

firm¢ cisty prebytek a financuji zbyvajici produkty. Trzni rist je nizky, ale
vysoky je jejich trzni podil a trzni pozice. VétSinou se jednd o ndkladového
vidce odvétvi, ale Sance na dalsi expanzi jsou minimalni.

Hvézdy (stars) nebo také ,hity”“. Jsou to produkty, které jeSt¢ vyzaduji
Trzni tempo rastu je vysoké, produkt je konkuren¢ni a vyviji se. Investice do
néj dava velkou zaruku zisku.

Otazniky (guestion marks). Jedna se o deficitni produkty a tézko lze stanovit
jejich moznosti. Maji relativn€ nizké trzi podily, ale jsou charakteristické
velkou dynamikou i vdelSim c¢asovém horizontu. Budou-li vhodné
doinvestovany, mohou se stat ,,hvézdami®.

Bidni psi (dogs). Tyto produkty nepfindSeji piebytek a nelze pocitat s jejich
dalSim rozvojem. TrZni podil je nizky, konkurencni pozice je slabd. Nejsou
generovany financni toky.

HVEZDY OTAZNIKY

o VYSOKY

an

a4

F

7

E NIZKY DOINE BIDNI
KRAVY PSI
VYSOKY NIZKY

PODIL NA TRHU
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Analyzu portfolia BCG je tfeba provadét ze dvou pohledii:
® vyvojového;

® vyvazenosti.

Vyvojové portfolio znamend, Ze podnik si zajistil ,,omlazeni“ a budouci
piijmy prostiednictvim postupné vymeny starych produktli za nové, vyvojové.
Predpoklada se stdlé investice do ,,otaznik(“, z kterych c¢ast piejde do
kategorie ,,hvézd* a nasledné pak ,,dojnych krav*.

Vyvézené portfolio znamend, Ze pfijmy generované rentabilnimi produkty,
predev§im ,,dojnymi kravami* a zralymi ,,hvézdami‘, umozni investice do
mladych produktl, které doposud nemaji vyznamny trzni podil, a podnik ptes
to zistane rentabilni.

Vyhody pouZziti matice BCG: nejsilnéjsi vyhodou je koncentrace pozornosti
podniku na penéZnich tocich zrGznych druht vyroby a pouziti tohoto
ukazatele k optimalizaci vyrobniho portfolia.

Nevyhody pouziti matice BCG: zdsadnim nedostatkem je omezeni analyzy do
dvou ukazateltl.

Matice McKinseye

McKinseyho matice je také nazyvadna jako matice atraktivity produktu nebo
atraktivity trhu event. matice GE. Koncepce této matice vznikla ve firmé
General Electric Corporation ve spolupréci s konzultacni firmou McKinsey.

Zakladem pro tvorbu matice bylo vytvareni strategickych organizacnich
jednotek (Strategic Business Unit — SBU), které jsou vyclenénymi ¢astmi
organizace, u nichz byli identifikovdni konkurenti i dodavatelé, ptisobi na
rozdilnych trzich a maji vlastni konkurencni strategie. SBU mohou, ale
nemusi, korespondovat s formdlni organiza¢ni strukturou hodnocené firmy.
Mohou také byt pouze zdkladem pro strategickou analyzu a pldnovéni. Ideou
vyClenéni SBU je spojeni do jedné struktury takového mnoZstvi forem
¢innosti, kolik je nezbytné pro ziskdni konkurencni vyhody.

Princip sestaveni matice vychazi ze dvou predpokladi:

¢ firma by méla fungovat v co nejatraktivnéjSim sektoru a likvidovat své
produkty v mén¢ atraktivnich odvétvich;

¢ podnik by se m¢l soustfedit na investovani do produktli se silnou trzni
pozici a vycouvat z pozic, kde je tato pozice slaba.
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V piipadé¢ GE jde o matici o deviti polich vytvofenych ze vztahu dvou
proménnych, kterymi jsou atraktivita odvétvi a konkuren¢ni pozice podniku.
Obé¢ tyto promeénné se hodnoti na zdklad¢ ptedem danych kritérii.

Hodnoceni atraktivity odveéti probiha v nasledujicich krocich.

1. Identifikace kriterii determinujicich atraktivitu primyslu, jako napft.
velikost a rust trhu, ziskovost odvétvi, investi¢ni atraktivita, technologicka
stabilita atd.

2. Urceni vahy, tedy relativni vahy kriterii (napf. velikost trhu — vdha 0,15;
technické a kapitdlové pozadavky — vaha 0,30 atd.). Soucet téchto vah
vSech hodnocenych kriterii je 1,00.

3. Hodnoceni atraktivity odvétvi z pohledu jednotlivych kriterii; Skdla
hodnoceni je od 1 do 5, kdy 1 znamend neatraktivni a 5 vysoce atraktivni
odvetvi.

4. Stanoveni celkového vysledku hodnoceni souctem vizenych hodnot.

Hodnoceni konkurenéni pozice podniku probiha podobnym zpusobem.

1. Stanoveni klicovych faktort uspéchu.
2. Urceni vah jednotlivych kriterii.

3. Stanoveni urovné konkurenceschopnosti na zdklad¢ skaly hodnoceni 1 - 5,
kde 1 znamena slabou konkuren¢ni pozici a 5 silnou.

4. Shrnuti hodnoceni sou¢tem vaZenych hodnot.
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Na zédklad¢ zjisténych hodnot pak vypliujeme matici.

GE matice — smérnice pro podnikovou strategii

Klady: elasticita v hodnoceni atraktivity odvétvi, dd se konstruovat
v zavislosti na konkrétni situaci v konkrétnim odveétvi a na konkrétnim trhu.

Zapory: vnasi subjektivni kriteria hodnoceni, je také spiSe statické nez
dynamické, tzn. Ze 1épe vystihuje soucasnost neZ budoucnost.

Matice ADL

Matice ADL je vytvorem poradenské firmy ADL Matrix. Vychazi z matice
BCG a GE s tim, Ze navic bere v tvahu Zivotni cyklus odvétvi, nebot’, jak
zjistili tvlrci matice ADL, zdrojem trzniho dspéchu jsou vyrobkové inovace.
Dovoluji totiz na vyvoj podniku jako celku, dovoluji vyniknout podniku ve
skupiné konkurentil, vytvaii predpoklad trzniho viidcovstvi.
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Jak jiz bylo tfeceno, matice ADL vychazi ze dvou proménnych, a to:

¢ konkurenceschopnosti produktu nebo konkuren¢ni pozice firmy (jako

u GE);

e stupn¢ zralosti odvétvi (trhu), podle Zivotniho cyklu vyrobka.

Matice ADL
ZRALOST ODVETVI
Start Rust Zralost Upadek

= E A | Dominantni
5 Silnd
Z A Vyhodna
= O
2 7 | [Nevghodnd
% &) Mezni

N
Mo

~y

Hoferova matice

Ch. W. Hofer, ktery vedl vyzkumy ve velkych americkych korporacich

v poloviné sedmdesatych let, se rozhodl, pro svou nespokojenost s omezenym

vyuzitim matic ADL a GE, vypracovat vlastni maticovy model.

Prvnim rozmérem matice je, stejn€ jako u ADL, Zivotni cyklus odvétvi s tim,
7Ze Hofer pracuje s péti fazemi zivotniho cyklu. Jsou to: faze embryondlni,

vstupu na trh, riistu a otfest, zralosti a upadku.

Druhym rozmérem pak je trzni konkurencni pozice podniku. Postup tvorby

matice je nasledujici:
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1. Vyclenéni SBU (vyrobkovych skupin).
2. Stanoveni strategické pozice kazdé z nich.
3. Specifikovani pozice kazdé jednotky na kiivce Zivotniho cyklu odvétvi.

Timto zplsobem vznikd matice s 15 poli, kde jsou v podobé kruZnic
zakresleny jednotlivé SBU. Velikost téchto kruznic je imérna jejich podilti na
pfijmech podniku.

Hoferova matice zivotniho cyklu odvétvi

OQ (®

5 S
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Piinosy a nedostatky vyplyvajici z pouziti portfoliovych analyz

Pokusme se nyni shrnout efekty, které miZe pfinést podniku pouZiti
portfoliovych metod analyzy.

a) VySe uvedené metody pomdhaji manaZerim analyzovat rizné sféry
¢innosti  podniku, umoznuji vznik mnoha rGznorodym vyrobnim
sortimentim, ddvaji smysl diverzifikaci organizaci a dovoluji volbu urcité
strategie diverzifikace.

b) Portfoliové metody urcuji atraktivitu riznych produktd a jejich vliv na
formovani penéznich tokl a poZadavky na financni, vécné, marketingové
a organizacni zajiSténi ruznych oblasti fungovani v diverzifikovaném
podniku. Analyza tohoto druhu musi byt pifitomna pii rozhodovani
o alokaci zdroju v podniku.

¢) Koncepce vyvazeného vyrobniho a technologického portfolia povzbuzuje
manaZery k identifikaci cilti a ¢innosti poZadavkiim trhu a také si poradit
s konkurenci. Spravné sloZeni vyrobniho portfolia ddvd podniku pfevahu
nad konkurenci v sektoru.

d) Diagnéza vyrobniho portfolia umozni stanoveni mezer a ptebytkli. Diky
tomu je mozné provadéni korek¢énich €innosti.

Jak jiz jsme se vySe zminili pouzivani portfoliovych metod s sebou nese
rovnéZ urcitd uskali.

Prvni problém vyplyva z existence informacnich bariér, jeZ mohou mit fadu
pfic¢in. Nejzdvaznéjsi se jevi mnoZstvi produktli vyrdbénych hodnocenym
podnikem. Cim vice je produkt, tim jsou provadéné analyzy povrchngjii.
Timto zpiisobem pak dochdzi ke vzniku chyb pfi volbé vyrobn¢ trzni strategie.
V takovychto piipadech se pak nedoporucuje pouzivat portfoliové analyzy ve
své Cisté podobé, ale vyuzivd se ruzného druhu kombinaci analytickych
technik a metod.

V piipad¢, ze SBU jsou slozeny z raznych, ale vzdjemné propojenych druhii
odvétvi, jak se to Casto stdvd u diverzifikovanych podnikii, miiZe nastat druhy
problém. Tim je vznik konfliktu mezi vyClenénou ¢asti firmy a podnikem jako
celkem. Pficinou téchto konflikti byvaji vétSinou penéZni toky, zplisob
financovani urcité skupiny vyrobkt, vedeni promoc¢nich nebo reklamnich akci.
Portfoliové analyzy od téchto konfliktii abstrahuji.

K tfetimu problému muze dojit v piipadé vyuZivani portfoliovych analyz
podniky, které jsou vertikdlné integrovany a relativné diverzifikovany.
V piipad¢ vertikdlné integrované jednotky miiZe byt jedna SBU dodavatelem
druhé. Z portfoliové analyzy vSak muZe vyniknout napt. myslenka o nutnosti
likvidace SBU, ktera je v postaveni dodavatele. Toto automatické rozhodnuti
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by bylo samozifejmé absurdni. Podobny piipad by nastal v situaci, kdy SBU
jsou ,,spiiznéné* a koordinuji svou Cinnost tak, aby dosdhly piinosu z titulu
spolecného vyuzivani trhu, distribu¢ni sit¢ a aby byl dosazen synergicky efekt.
UkaZe-li portfoliovd analyza na jednu z nich jakoZto rozvojovou a druhou urci
k likvidaci, tento efekt ptestane fungovat.

SWOT analyza SWOT analyza

Ve strategické analyze ma SWOT analyza zvlastni postaveni. Jde o komplexni
metodu zkoumadni prostiedi podniku a zdroven jeho nitra.

Néazev analyzy je zkratkou vytvoienou =z prvnich pismen anglického
nazvoslovi (Strengths — silné stranky podniku; Weaknesses — slabé stranky
podniku; Opportunities — piilezitosti okoli; Threats — hrozby okoli). Metoda
SWOT je charakterizovdna jako metoda registrace a klasifikace Ciniteld
podmifiujicich strategii podniku. MiiZzeme se rovnéZ setkat se zkratkami
TOWS nebo také WOTS. Neni tieba mit obavy, na obsahu analyzy se nic
nemeéni.

SWOT analyza je zaloZena na jednoduchém schématu klasifikace: vSichni
Cinitelé, ktefi maji vliv na soucasnou a budouci pozici podniku se déli na:

e vngj$i a vnitini ve vztahu k podniku a majici charakter vnitinich
podminek;

® npegativni a pozitivni.

Zkiizenim téchto dvou podilti ndm vznikaji Ctyfi faktory Ciniteld:
1. vné&jsi pozitivni — prilezitosti;
vngj$i negativni — hrozby;

vnitini pozitivni — silné stranky;

Ll

vnitini negativni — slabé stranky.

SWOT analyza tedy spociva v identifikaci vySe zminénych cCinitel, popsani
jejich vlivu na vyvoj podniku a také moZnosti firmy oslabeni nebo zesileni sily
jejich pasobeni. Srazka silnych a slabych stranek s pfilezitostmi a ohroZenimi
umoznuji stanovit strategické pozice podniku, mize byt tento stav rovnéz
zdrojem zajimavych strategickych napadu.

V pitipadé¢ SWOT analyzy neni nutné systematické rozliSovani a popisovani
vSech Cinitell, ale postaci identifikace pouze Cinitelll klicovych, které mohou
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mit rozhodujici vyznam pro tvorbu strategie.

Jak najit silné a slabé stranky podniku, event. jeho pfileZitosti a ohrozeni?
Nédpomoci mohou odpovédi na otazky z oblasti:

A. Silné a slabé stranky

- vyznamnost pozice, dostatecné zdsoby, konkurenceschopnost,
povédomi u klientli, schopnost vyuZziti zkusenostniho efektu, existence
strategie, organizacni zajiSténi, droven vyrobni kapacity, pokulhdvani
za védecko-technickym pokrokem, trovenn financnich prostiedki,
urovenl ndkladd na jednotku produkce, funkcénost podnikového
marketingu a;.

B. Prilezitosti a ohrozeni

- vznik novych skupin konkurentli, troven prodeje substitutii, rychlost
trzntho riistu, mozZnosti prechodt do lepsi strategické skupiny, droven
rivalizace v sektoru, demografické zmény, sila dodavatelli a odbératelil
atd.

Podle H. Weihricha mohou nastat ¢tyfi modelové strategické situace v podniku
v zavislosti na ptfevaze toho kterého Cinitele a z téchto situaci pak modelové
typy strategii.

Situace SO - strategie maxi-maxi

Tato situace se tykd podnika, ve kterych uvniti ptevladaji silné stranky a vné
pak prilezitosti a odpovidd strategii maxi-maxi: silné expanze
a diverzifikovaného vyvoje. Piikladem muze byt firma, kterda disponuje
moderni technologii a velkym vyrobnim potencidlem, muze pii rychle
rostoucim trhu soucasné investovat do novych produktl a ziskdvat nové trzni
segmenty.

Situace WO - strategie mini-maxi

Pracujeme zde s firmou, u které jsou v pievaze slabé stranky, ale pozitivné je
ovlivilovdna vnéjSkem. Jeji strategie by méla spocivat ve vyuZiti téchto
prilezitosti pfi soucCasném odstraiiovani a zlepSovani vnitinich nedostatkt.
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Piikladem strategie mini-maxi zde mutZe byt snaha firmy, kterd je ve Spatné
finan¢ni situaci, o uzavieni strategické dohody s jinym podnikem za dcelem
vyuziti piilezitosti spojenych s otevirdnim se novych trhi.

Situace ST - strategie maxi-mini

V popisované situaci je zdrojem vyvojovych problémi firmy nepiiznivy vyvoj
vnéjsich faktort. Podnik muze vyuZit maximalnim zplsobem svych silnych
stranek a snaZit se tak prekonat neptizen okoli. Jako piiklad lze uvést situaci,
kdy v obdobi klesajici poptavky vnitin¢ silny podnik, s dobrym konkuren¢nim
postavenim, muze zvolit strategii eliminace odkoupenim jednoho z konkurentti
a ptrevzeti jeho trzniho podilu.

Situace WT - strategie mini-mini

Firma nachézejici se v situaci WT je prakticky zbavena moZznosti dalSiho
vyvoje. Pracuje v nepfiznivych podminkdch okoli a ani jeji potencidl neni
prili§ velky. Nema podstatné silné stranky, které by ji umozZnily Celit ohroZeni
a vyuZzit jich k posileni svych slabych stranek. Strategie mini-mini se ve své
pesimistické verzi omezuje na likvidaci podniku a ve své optimistické verzi na
pokusy o pieziti event. slouceni s jinou firmou.

Budeme-li hodné zevSeobecnovat, miiZeme fici, Ze smérnice SWOT analyzy
jsou nésledujici:

1. Vyvarovat se ohroZeni.
2. Vyuzit prilezitosti.

3. Posilovat slabé stranky.
4

Stavét na strankdach silnych.

Hodnoceni strategické pozice podniku je shrnutim praci z oblasti strategické
analyzy. Vychdzi zhodnoceni a pfedvidini tykajicich se makro
i mikroprostiedi a také na zkoumani vnitiniho potencidlu podniku. Jde zaroven
o vhodny vychozi bod pro priizkum mozné dynamiky a smért vyvoje podniku.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Dilezitd je pro formulaci strategie diislednd analyza externiho prostiedi
a interntho prosttedi, pti vyuZziti vhodnych metod, scéndit, strategickych map
a dalsich forem analyzy, s akcentaci na SWOT analyzu — komplexni metodu
zkoumdni prostiedi podniku a zaroven jeho nitra.

UKOL K ZAMYSLENI v

w1 g
e

MiizZe podnik ptezit, kdyz se nebude disledné vénovat analyze svého prostiedi
a porovnavat situaci na trhu s vnitini situaci podniku (slabé a silné stranky)?

PRUVODCE STUDIEM *

Pfi studiu této kapitoly se zaméfte na to, Ze o vysledky potiebnych analyz se
ma trvale dopliovat informac¢ni systém podniku — aktualizovat a tak vytvéaret
vychozi bazi pro formulaci podnikové vize, poslani a cilti podniku.

SHRNUTI KAPITOLY STRATEGICKA ANALYZA Z ASPEKTU
TVORBY STRATEGIE Z
Obsahem této kapitoly je problematika tvorby strategickych analyz: Shrnuti

makroprostfedi (STEP analyza, extrapolace trendli, analyza strategické
mezery, expertni metody, tvorba scénafil), analyza mikroprostiedi (ekonomika
charakteristik odvétvi, hybnych sil v odvétvi, konkurence v odvétvi,
strategické mapy, analyza konkurentli, atraktivita odvétvi a jeji analyza),
analyzy vnitiniho prostiedi podniku (funkcionalni analyza, analyza kli¢ovych
faktorti uspeéchu, Zivotni cyklus vyrobku, portfoliové analyzy s akcentaci na
SWOT analyzu.
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Doplnujici zdroje

KONTROLNI OTAZKY )

1.Jak by jste charakterizovali analyzy makroprostiedi?

2.Jak by jste charakterizovali analyzy mikroprostiedi?

3.Jak by jste charakterizovali analyzy vnitifniho prostiedi podniku?

4.Ke zkouméni jakého prostiedi se nejcastéji STEP analyzy a na jaké tii
zékladni otdzky se snazi tato analyzy odpoveédét?

5.K analyze jakého prosttedi (makro nebo mikroprostiedi) se vytvaii
strategické mapy?

6.Které 3 expertni metody znéte a jak by jste je charakterizovali?

7.Jaké tfi modelové strategické situace nastanou v podniku pfi tvorbé SWOT
analyzy?

TEST 3 9

Vyberte spravnou odpoved™: Test

1. MiiZeme se setkat se tfemi druhy strategickych mezer:
a) shoda trendu, prebytkovd mezera a mezera nedostatku,
b) shoda trendt, piiriistkovda mezera a mezera nedostatku.

2. Analyzu portfolia BCG je ti‘eba provadét z téchto pohledii:
a) vyvojového, vyzkumného a vyvazenosti,
b) vyvojového a vyvazenosti.

3. Jak charakterizujeme metodu QUEST:
a) jde o upravenou portfoliovou analyzu adaptovanou na potteby podnik,
b) jde o upravenou delfskou metodu adaptovanou na potteby podniki.
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KLIC K RESENI ,9 -

Resent
1. a Kapitola 3.1.3
2. b Kapitola 3.3.4
3. b Kapitola 3.1.4

NAMETY PRO TUTORIALY - PRIPADOVA STUDIE, NAMETY
DO DISKUZE

o

Ptipadové studie na techniku scénéi v procesu zmén.

Ridici praxe prokézala, Ze technika scénafii je obzvlaste uzitecnd a efektivni ve
firméch, které maji pfed sebou zdvazné technologické zmény. Neni vSak
jednoznacna shoda v tom, jakd by méla byt spradvna odezva ve strategii firmy.

Ptednosti této techniky jsou zejména tyto:

Dokaze efektivné integrovat ucast financnich odbornikti, vyrobnich inZenyri,
pragmatiki i lidi vysoce kreativnich, manaZert i lidi odjinud.

Jde v ni o to aktivn¢ zapojit vSechny zucastnéné do procesu vyvoje strategie.

Nazorn¢ ukazuje, jak jednotlivym scéndiim odpovidaji piislusné akce
a zmény ve firmé¢.

Dokéze obsahnout dlouhodoby pohled v 10 i vice letech dopfedu, ale zaroven
poskytuje dobrou zdkladnu pro konkrétni rozhodnuti o vyrobcich a sluzbach.

Nejlépe se tato technika uplatiiuje, jestlize chceme pracovat se Sirokym
obrazem budoucnosti firmy vramci daného odvétvi a v podminkach
vysoké miry nejistoty. Pokud je naopak diraz na uzsi a kratkodob¢&jsi pohled
do budoucna, je tieba sahnout po nékteré z nékolika dalsich technik.
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V technice scénafit jde o popis malého poctu realistickych predstav
o budoucim svété. Scéndre by mély byt dostatecné detailnim popisem, aby
mohly inspirovat a komunikovat mozné dusledky pro firmu a jeji relevantni
okoli.

Kolik scénara?

Pocet zdkladnich scénaitt by nemél byt vyssi nez ctyfi. TFi scénare je
prijatelny pocet, i kdyZ néktefi manazeti uvadéji, Ze nejlépe je nikdy nemit
prave tfi. Proc? Lidé totiz budou predpokladat, ze ze tii jsou dva extrémni
a ten prostiedni Ze je nepravdépodobné;jsi.

Priklad:

Zasilkovy dodavatel kvalitniho vybaveni pro udrzbu zahrad kolem rodinnych
domkt pied Casem sestavil tyto tfi scénare:

Scénar 1: Svét rostouct a stdle bohatSi vSeobecné spotieby.

Scénar 2: Ekonomicka deprese signalizuje Spatné Casy pro lidskou populaci
jak v rozvinutych, tak i v rozvojovych zemich.

Scénar 3: Svét, v némz kvalita Zivota je mnohem dulezitéjsi nez penize. Vyvoj
takového svéta je podporovin socidlnimi zménami v rozvinutych
zemich.

P

Ve vSech tiech scénarich je Sance na prosperitu dané firmy. V prvnim lidé
budou chtit mit krasny domov a budou k tomu chtit mit krdsny domov a budou
k tomu ucelu kupovat kvalitni vybaveni téméf bez ohledu na to, kolik to bude
stat. V druhém scénafi lidé budou chtit péstovat svoji vlastni zeleninu a k tomu
budou potiebovat pottebné vybaveni. Ve tretim scénéfi se zahrada u rodinného
domu stane jednak mistem meditaci a relaxace a jednak potencidlnim zdrojem
zdravych potravin. Kvalitni vybaveni dodané az do domu lidé urcité oceni.

Ve skute€nosti pak doSlo k tomu, Ze realita se stala kombinaci vSech tfech
scéndf. A to je pfesn¢ to, s ¢im technika scénditi pocita. Poskytuje ramec, ktery
umoznuje formulaci a diskusi extrémnich scénafit s védomim, Ze skutecnost
muze byt nékde mezi extrémy.

101



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

Néstroj zmény

Nejcastéjsi chybou pfi pouZiti techniky scéndit je, Ze scénaifim chybi dostatek
detailniho popisu, Ze to je priliS obecny pohled na odvétvové dlouhodobé
trendy. Pak si nikdo ve firm¢ nevi rady, co s tim, a celd véc se uloZi k ledu.
Technika scénaii se naopak ma stat uzitenym nastrojem ke zméné
dosavadniho zaméreni firmy. Scéniafe musi mit vztah ke kaZdodennim
zélezitostem, kterymi se lidé ve firm¢ zabyvaji. Scénare musi byt napsany dost
konkrétn¢ a jasné, aby jim lidé dokdzali porozumét. Vizualizace scénaii
pomadha k jejich hlubSimu pochopeni i pfijeti. Scénare rozhodné nejsou nécim,
co se d4 dobte udélat ve spéchu.

Technika scénaiu vyzaduje pri uplatnéni urcity ¢as. Je to forma, jak
probudit a vyuzit tvorivost SirSiho okruhu lidi ve firmé. VyZaduje
jednoznacnou a Gcinnou podporu vedeni firmy. Scénare je nutno ¢as od
¢asu aktualizovat.

Dobré scéndfe pozndte tak, Ze jsou jasné a zaroven i piekvapivé. Dobré
scénare maji silu rozbit vzité stereotypy. Ti, ktefi je vytvorfili — cely tym
spoluautorti, je musi povazovat za svoje vlastni dilo a jit se v§i vervou do

realizace toho, co je tfeba. Technika scénafti predpoklddda mimofddné silné
zapojeni lidi, jinak je odsouzena k nezdaru.

(M.Wooler: Scenario Planning. PA Consulting Group, Impacts 2/1998, s. 4-8;
zkraceno)
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Co vyzaduje technika scénafii, aby se stala uziteCnym nastrojem ke zméné
dosavadniho zaméten{ firmy?
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4 VYMEZENI STRATEGICKYCH MOZNOSTI, TYPY STRATEGII

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY VYMEZENI Rychly ndhled
STRATEGICKYCH MOZNOSTI, TYPY STRATEGII

Obsahem této kapitoly je problematika definic existujicich typil strategii, Rychly ndhled
vymezeni strategickych moznosti, vyjmenovani technik pomdhajicich pii

identifikaci vybéru alternativ a ndsledné¢ vybér nejvhodnéjsi alternativy
strategie.

CILE KAPITOLY VYMEZENI STRATEGICKYCH MOZNOSTI, TYPY STRATEGII

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

Ptistupovat k vybéru vhodné alternativy strategie, ziskate informace o typech
strategif.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY VYMEZENI STRATEGICKYCH
MOZNOSTI, TYPY STRATEGII

Strategické alternativy, vybér ucinné alternativy, techniky pii vybéru Klicovd slova
alternativy, typy strategii.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu étvrté kapitoly: cca 3 hodiny.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Formulace a vybér strategie je syntetickou fazi strategického procesu, ktery
nasleduje po strategické analyze.Celou tuto cast strategického fizeni lze
rozdé¢lit na tfi zédkladni kroky, které tvofi:

®vymezeni strategickych moZzZnosti;
®cvaluace jednotlivych alternativ;

®vlastni vybér strategie.

Pfitom se jednd o typicky rozhodovaci proces, ktery lze charakterizovat
jako vybér jedné z moznych alternativ. Soucasné plati, Ze ¢im variabilné;jsi
je prostiedi pro pldnovanou c¢innost, tim vice alternativ je k dispozici pro
vybér aproto rozhodovaci proces hraje v téchto ptipadech vyznamnou
dlohu.
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4.1 Vymezeni strategickych moznosti

Rozhodovani neni pevny postup, ale sekven¢ni proces. VéEtSina problémit
vyZaduje, aby postupné byly aplikoviny urcité piistupy k feSeni problému,
které pomdhaji hodnotit a urcovat vhodnou strategii. Vzhledem k tomu, Ze pii
strategickém fizeni se jednd o feSeni specifickych problému, které vétSinou
nemaji analogii v minulosti nebo jsou mimotfddné slozité 1 extrémné
vyznamné, maji rozhodnuti v této oblasti fizeni charakter neprogramovych
rozhodnuti. ProtoZe se jednd o problém slozity a ojedin€ly, musi byt pouZito
tvarcéi feSeni problému, pfi kterém je vyuZito vedle informacni databdze
usudku, tvofivosti a intuice. Obecné 1ze proto fici, Ze dany rozhodovaci proces
spoc¢iva pfedev§im v ur€eni pozice podniku v rdmci vnéjsiho prostiedi a ve
specifikaci poZadavku na budouci strategii. To vytvaii zdkladnu pro urceni
strategickych alternativ pficemz si musime byt védomi ptsobeni rizika.

Alternativa je jednou zcest nebo prostiedkli jak dosdhnout cile, vyfeSit
problém, nebo vyuZzit prilezitosti co nejefektivnéji. Jednotlivé alternativy
mohou navzdjem od sebe liSit na zdklad¢ fady kritérii. Podle Hrona — Tiché —
Dohnala Ize u¢inné alternativy rozdélit do nasledujicich ti{ kategorii:

a) Zrejmé, jasné alternativy, které vyplyvaji ze soucasné strategie podniku.
Jejich uplatnéni se déje drobnymi upravami ¢i rozvijenim dosavadniho
trendu.

b) Kreativni alternativy, obsahuji novy pfistup k feSeni problému. Vyzaduji
vyuziti odlisného myslenkového pfistupu, opusténi dosavadnich stereotypii
a predpokladii, které lezi v zdkladech soucasné strategie podniku.

c¢) Nemyslitelné alternativy odrazeji radikdlni rozchod s tradi¢nimi
mySlenkovymi stereotypy v ramci podniku. Nejsou nemyslitelné proto, Ze
by na né nikdo v podniku nepomyslel, ale proto, Ze jsou nepiijatelné
z hlediska pravidel, kterd urcCuji, co je pro podnik vhodné. V mnoha
piipadech je pravdépodobnost, Ze tyto alternativy budou piijaty
managementem podniku, velmi nizkd. Pfesto je duleZité zahrnout tyto
alternativy do pocate¢niho vybéru, i kdyby to pomohlo nastartovat novy
zpusob mysleni, nebo vyprovokovalo kreativni ndvrhy.

Mai-li byt proces vybéru vhodné alternativy dspeésSny, je nutno pii vytvéareni
souboru alternativ uplatiiovat nasledujici zasady:

®Vytvofit riznorodost navrhovanych alternativ. Teprve Siroka Skéla
navrhovanych alternativ umoziuje cestou vzajemného porovnani
vyzdvihnout vhodnost nékterych.
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®Mit piehled o nédkladech a potiZich spojenych s implementaci. Cim
snaz$i je alternativu zavést, tim niz8i je pravdépodobnost, Ze
navrhované feSeni vybocuje z dosavadniho vzorce chovani.

®ZabezpecCit rozdil mezi navrhovanymi alternativami a stdvajici
strategii v ptipad¢, Ze jiZ nelze pokracovat v rozvoji pouzivané
strategie a je nutno zmenit zcela chovéni podniku.

®DodrZeni vztahu k stanovenym cilim. Objevné a ambiciézni
alternativy obvykle vedou ke zvySeni oCekdvani, aspiraci i cilu.
Dusledkem toho mtiZe byt i nové formulovani dlouhodobych cil.

Vyber vhodné
4.1.1 Vybér vhodné alternativy alternativy

Smyslem volby vhodné alternativy je dosdhnout cile feSeného problému, jak
zduraziuji Donnelly — Gibson — Ivancevich. V tom je podstata véci. Znamena
to, Ze rozhodnuti neptfedstavuje konecny cil, ale prostfedek jak se k nému
dostat. Pfitom slovo rozhodnuti piedstavuje védomy vybér mezi minimalné
dvéma existujicimi mozZnostmi, které vedou k dosazeni n¢jakého, urcitého cile.
Aby nase rozhodnuti bylo spravné, nabizi se nim nasledujici metodicky postup
podle ¢tyifazového modelu.

Napldnovéni a ny HlaSeni odchylky od
Formulace moZnych

alternativ rozhodnuti

cilového stavu, iniciuje
spusténi procesu

kontrola prosazeni
rozhodnuti

Problém
Pfijeti rozhodnuti Ukol
Konflikt
Kontrola vnitfnich a
Zhodnoceni alternativ vngjsich dat Urcen{ nejvétsich
a jejich rizik velicin, které proces

ovliviuji, formulace
nékolika novych
rozhodnut{
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Pfi hodnoceni alternativ v rdmci rozhodovaciho procesu ptichdzi v dvahu tii
nasledujici situace:

a)

b)

c)

Situace v urcitosti. V tomto piipadé ma rozhodovatel k dispozici kompletni
znalosti o moZnych disledcich volby jednotlivych alternativ.

Situace rizika. Rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobnostni odhady
vzniku moZnych disledkli volby jednotlivych alternativ. Pro tuto situaci je
typické, Ze je krozhodovani dostatek informaci, které umoZni
rozhodovateli stanovit pravdépodobnost vyskytu budoucich moZnych
rozhodnuti.

Situace neurcitosti. Rozhodovatel nema Zadné informace, nebo ma
nedostatecné informace. Z tohoto divodu je obtizné odhadnout jaké
mohou byt moZné nasledky v disledku volby jednotlivych alternativ.

Jak uvadi Vykypél faze vybéru strategické alternativy se sklddd ze dvou
skupin aktivit:

a)

b)

Vytvofeni rozumného mnozstvi strategickych aktivit, které by pomohly
vyplnit strategickou mezeru.

Vybér strategie umozZnujici redukci strategické mezery. Pfitom
strategickou mezerou je chapdna nezadouci odchylka redlnych vysledki od
piedpoklddanych (planovanych). Jeji vyznamnost pro zménu strategii
a tvorbu novych alternativ je dan témito fakty:

- strategickd mezera musi byt vyznamna;
- strategickd mezera muZe byt zmenSena;

- manazefi musi byt motivovani ke zmenseni strategické mezery.

Vychodiskem obecnych strategickych tvah je rozbor oblasti podnikdni
podniku tj. zdkladnich sloZek strategie piedstavuji vyrobky, trhy a funkce
podniku.

a)

Vyrobky — v této oblasti je tieba fesit nasledujici problémy:
- Siroky nebo uzky sortiment;

- diferenciace vyrobk;

- kvalita vyrobk;

- vyhodnost vyrobkl zdkazniklim z hlediska ¢asu, mista, formy, servisu

107



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

a jinych vlastnosti, které zakaznici ocenuji;

- existence dal§tho moZného vyuziti vyrobk.

b) Trhy — v této oblasti nds zajimaji ndsledujici problémy:
- puasobnost na urCitém typu trhu (lokdlni, regiondlni, celostatni,
zahrani¢ni);
- vyuzivani riznych forem prodeje (pfimy prodej, velkoobchod apod.);
- segmentovani zdkaznikti do skupin;

- hleddni urcitého charakteru trhu (velké koncentrované trhy, vice ¢i
mén¢ trznich segmenti, niky pro specializované vyrobky).

¢) Funkce — podnik si musi ujasnit, na které funkce se zaméfi, pricemz se
muze pohybovat vintervalu od kompletni vertikdlni integrace az po
specializaci pouze na jednu funkci.

Po rozboru téchto zdkladnich komponenti kazdé strategie, kdy v podstaté
muze dojit k potvrzeni nebo zméné podnikani, se ukdZze, které typy
strategickych alternativ naplni nase zdvéry. V podstaté¢ lze rozliSit Ctyfi
zékladni strategické alternativy:

a) strategie expanze

- nové vyrobky, nové trhy, novi zdkaznici;
- rozSifovani stavajicich oblasti podnikani.

b) strategie stability — pokracovani ve stdvajici Cinnosti pii piipadném
zlepSovani kvality,

¢) strategie omezeni

- redukce oblasti vyrobk, trhli nebo funkcf;

- zuzovani stavajicich oblasti podnikéni.

d) strategie kombinace — védomé pouZzivani rtiznych alternativ pii sledovani:

- simultdnniho vyuZiti (soub&éZné kombinovdni napf. v riznych
organizacnich jednotkach);

- sekvencniho vyuziti (postupné kombinovani).

Souhrnnd charakteristika jednotlivych strategickych alternativ je uvedena
v nasledujicim piikladu.
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EXPANZE OMEZENI STABILITA KOMBI-
NACE
oblast postup oblast postup oblast postup ptiklady
podnikani podnikani podnikani
vyrobky | pfidani roz§ifeni | stazeni omezeni |udrZovani | zdokona- | staZeni
novych objemli |starych |objemu leni starych a
vyrobkl produkce |vyrobkil |vyroby kvality, souasné
stavaji- starych zmény uvedeni na
cich vyrobkl baleni{ trh novych
vyrobkl apod. vyrobki
trhy | nalézan{ pronikdni |omezeni |sniZovani |udrZovani|udrZovdni |omezeni
novych (kvantita- | distribu¢- | podilu na podiluna |starych
trhti tivni) na | nich trhu trhu, zékazni-ka
stavajici | kanalt zaméfeni | a sou-Casné
trhy se na trzni | na-lézani
niku zd-kaznikt
novych
funkce |vertikdlni |zvySovani |snizeni |redukovdni|udrZovani | zlepSeni sniZzovani{
integrovani | kapacity | poctu napf. efektivnosti | kapacit a
funkci procesu vyroby, souasné
védecko- piip. jinych | zlepSovani
techn. funkci efektivnosti
rozvoje vyroby

4.1.2 Generovani alternativ

Generovani, Cili vytvafeni alternativ mozné strategie podniku, zdvisi mimo
objektivni a do urcité miry raciondlni pohnutky i na nékteré subjektivni vlivy.

K témto vliviim je nutno pocitat:

a) Mira uspokojeni potfeb a pfedstav rozhodujicich zdjmovych skupin
v podniku.
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b) Osobni vlastnosti tvlrct strategickych alternativ rozhodovateli ve vybéru
vhodné alternativy.

¢) ZkuSenosti z minulého vyvoje podniku.

Soucasné pii generovani alternativ lze vyuzit fadu metod, které pomahaji tim,
Ze stimuluji kreativitu. Pfevazné se jednd o metody, které pti spravném pouziti
jsou mimotadné uZitecné pii specifikaci problému, pii vytvareni ndpadii
a dosahovani ndméth na rozhodnuti.

Zajmové skupiny

Vybér prislusné strategické alternativy je do znacné miry zdvisly na tom, jak
tato alternativa napliiuje predstavy jednotlivcll nebo zdjmovych skupin, které
v riznych formach poskytuji zdroje podniku. Pod terminem zdjmova skupina je
chiapan kazdy (fyzické nebo pravnické osoby), jehoZ Cinnost muze ovlivnit
podnik nebo naopak, kdo je pod vlivem cCinnosti podniku. Relativni sila
zajmovych skupin v podniku je ddna fadou faktord, kam patii napft.:

®ovladnuti zdroji nebo informaci;

®nezastupitelnost v podniku;

®postaveni v podniku;

®ovladnuti nahodilosti (schopnost zvladnout vzniklé problémy).
V kazdém podniku existuji zajmové skupiny od vysoce institucionalizovanych
az po méné forméalni a obecné. Z hlediska nazorného ptehledu Ize identifikovat

nasledujici zajmové skupiny, jejichz souhrn vSak neni tplny a je ucelné pro
konkrétni podnik jej rozsifit:

® vlastnici ¢ dodavatelé

o vefitelé ¢ konkurenti

e zdkaznici a klienti ® management podniku

® zaméstnanci ® vefejnost

¢ odbory e pracovnici sd¢lovacich prostfedka
® stit ¢ regiondlni organy

¢ armdda a policie ¢ vzdélavaci instituce

o Siroka vefejnost ® mistni komunita
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Zajmova skupina

Typ pozadavki vici podniku

AKcionari

Podil na rozdéleném zisku, na dodatecné nabidce akcif, na aktivech pii
likvidaci; hlasovaci pravo, pravo kontrolovat ucetni knihy, volit
spravni radu a dal$i prava uvedend ve statutu podniku

Véritelé

legélni pravo na urok ze zapijcené Castky, pravo na splaceni dluzné
¢astky, relativni priorita v piipad¢ likvidace

Zaméstnanci

Ekonomické, spolecenské a psychologické uspokojeni z préce,
dodrzovani lidskych prav v piipadé neopravnénych pozadavki ze
strany zamé&stnavatele, podil na zaméstnaneckych vyhodach, svoboda
volby vstoupit do odborti a ucastnit se kolektivniho vyjednavani,
svoboda nabizet své sluzby cestou zaméstnanecké smlouvy, adekvétni
pracovni podminky

Zakaznici

Poskytovat k vyrobkiim potiebné sluzby: technickd data a ndvod
k pouziti, zaru¢ni list, ndhradni dily a servis po dobu pouZivani
vyrobku, vyzkum a vyvoj vedouci k inovaci vyrobku

Dodavatelé

Trvaly odbyt: dodrzovani podminek kontraktu, profesiondlni vztahy

Viady

Dané (z pfijmu, z majetku atd.), spravedlivé a volné soutéZeni, legdlni
zavazky podnikatelti, dodrZovani antimonopolniho zdkona

Odbory

Uznéavané postaveni prostfednika mezi zaméstnavateli a zaméstnanci,
soucast podnikové organizace

Konkurenti

Spolecenskd a odvétvova pravidla soutéZeni

Mistni komunita

Produktivni a zdravé zaméstnanecké piilezitosti, ucast predstavitelil
podniku na feSeni mistnich problémt, trvald zaméstnanost, spravedlivé
odmény, podpora mistni vladdé, podpora kulturnich a charitativnich
akel

Siroka

veiejnost

Ptispévek spolecnosti jako celku, vzdjemné porozuméni mezi vladnimi
ufady a podnikatelskymi subjekty, spravedlivé rozloZeni odpovédnosti
mezi vlddu a podniky, pfiméfené ceny za vyrobky

Vliv vlastnosti stratégu a rozhodovatelu

Dtlezitym faktorem, ktery ovliviiuje identifikaci i vybér strategickych
alternativ, jsou vlastnosti tvlrci strategie i vlastnosti téch, ktefi rozhodnou
o kone¢ném vybéru. Podle Vykypé€la /11/ Ize vSeobecné fidici pracovniky dle

jejich vlastnosti rozdélovat do raznych skupin:

a) Bojovny - Pasivni

b) Proinovacni - Protiinovacni
¢) Rizikové orientovany - Nerizikovy
d) Autokraticky - Participativni
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e) Sledujici osobni cile - Sledujici z4jmy podniku

Je zfejmé, 7Ze lidé s vlastnostmi uvedenymi na levé stran€ sloupce budou
preferovat a prosazovat jiné cile nez ti, ktefi spadaji do pravé Casti sloupce.
Rizikové orientovany a proinovacni stratég ¢i rozhodovatel bude urcit€ vidét
tutéz strategickou mezeru mezi ocekdvanym a skuteCnym vysledkem jinak,
nez-li ¢loveék bojici se rizika a spiSe protiinovacné zamefeny.

Vedle osobnich vlastnosti vSech, kteii tvoii strategické alternativy, nebo
rozhoduji o jejich vybéru, hraji podle Swee Lip Queka vyznamnou tlohu
i n¢které jiné prvky, kam patii nasledujicich Sest jevii:

a) Odmitani ocenit silu opozice v podniku ¢i silu konkurence na trhu.

b) Nedostatek autority tvirci cozZ vypovidd o jejich chybéjici odvaze
a presvédceni.

¢) Neefektivni vzdélani.
d) Neptfimérena vznétlivost a nedostatecné ovladani.
e) NedodrZovani discipliny.

f) Neschopnost vyuzivat jedince podle jeho silnych stranek.

4.2 Typy strategii

K rozdé€leni strategii na riizné, jednotlivé typy lze pouzit fadu kritérii. Z tohoto
divodu je typologie strategickych piistupti pestrd a rozsdhld. Ziakladnim
kritériem vSak zastdvd hierarchickd posloupnost strategii (nadfazenost
jednotlivych typll) v rdmci daného podniku. Tento piistup je dan faktem, Ze
strategie neni jen procesem sekven¢nich fazi a kroki, ale md i svou
hierarchickou dimenzi. Z tohoto pohledu lze strategie rozdélit nasledujicim
zpusobem:

a) Komplexni strategie podniku.
b) Komplexni strategie podnikatelské jednotky.

¢) Funk¢ni strategie.
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Jejich vzdjemny vztah vyjadiuje nasledujici zobrazeni:

Provazanost strategie podniku se strategiemi podnikatelskych jednotek
a funk¢nimi strategiemi.

Strategie podniku

\ 4
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Funkénf strategie

v v ® Strategie nakupu
Strategie Strategie ® Strategie vyroby
podnikatelské podnikatelské ® Strategie reklamy
jednotky Jednotky "| ® Strategie prodeje
® Persondlni strategie
)

A 4

Strategie fizeni jakosti

Strategie podniku je zaméfena na rozvoj podniku jako celku, pficemz jejim
hlavnim udkolem je vytvofit tzv. portfolio aktivit tj. podnikovych oblasti
plsobnosti. Pfi tvorbé tohoto portfolia je snaha vytvafet tzv. synergicky efekt
zrozvoje vicerych oblasti podnikdni nebo rozlozeni rizika do vicero
podnikatelskych aktivit. Soucasné strategie podniku vymezuje prostor pro rozvoj
strategii podnikatelskych jednotek.

Strategie podnikatelské jednotky vychdzi ze skuteCnosti, Ze strategii podniku je
vymezen prostor ptisobeni aktivit podniku. Proto je jejim posldnim hledat cesty,
jak zvladnout soutéZ s konkurenci v tomto vymezeném prostoru. Z tohoto divodu
ma tato strategie zvlastni postaveni v hierarchické struktufe strategii a Casto se
pro ni pouzivaji podle Papuly i ndzvy jako soutéZni strategie, podnikatelskd
strategie, strategie strategické podnikatelské jednotky. V piipadé, Ze podnik
pusobi pouze v jednom odvétvi tato podnikatelskd strategie je soucdsti strategie
podniku.

Strategie podniku

Strategie
podnikatelské
Jednotky
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Funk¢ni strategie jsou zamétfeny na hledani cest pfi realizaci komplexni strategie
podniku prostiednictvim dané funk¢ni oblasti, kam patii naptiklad ndkup, vyroba,
prodej, marketing, vyzkum a vyvoj, personalistika, informac¢ni systémy apod.

Dalsim kritériem pro rozdé€leni strategii je charakter jejich puasobeni.
Vychodiskem strategickych dvah pro urCeni charakteru strategie je podle
Vykypéla rozbor oblasti podnikdni podniku tj. zdkladnich komponenti strategie,
jimiz jsou vyrobky, trhy, funkce. Podle toho lze rozliSit nésledujici Ctyfi
strategické typy:

® strategie expanze;
® strategie omezeni;
® strategie stability;
® strategie kombinovana.

Strategie expanze je typickd pro podniky, které maji vyrobky a trhy na zacitku
zivotniho cyklu. Tento typ strategie je spojovan s rozvojem podnikovych aktivit,

YV Vv,

coz zéaroven zahrnuje vysS$i investice, vyS$i riziko, ale i moZnost uspéchu. Je vice
pravdépodobna.

Strategie omezeni je typickd pro podniky, jejichZz vyrobky a trhy se nachazeji
v klesajicim stddiu zivotniho cyklu. V ramci této strategie dochdzi k omezeni
aktivit, nebot’ je zapotiebi reagovat na nasledujici davody:

® Podnik dél4 urcené produkty Spatné.
® Hrozby okoli jsou tak vyrazné, Ze ptevySuji silné stranky podniku.

® Podnik nedosahl svych strategickych cili a zména je vyvoldna vlastniky ¢i
zékazniky.

Uplatnéni strategie omezeni muZze vsSak zlepSit i efektivitu Cinnosti podniku,
nebot’ omezenim ¢i zruSenim ztratové Cinnosti Ize uvolnit finan¢ni prostredky.

Strategie stability charakterizuje podniky nachézejici se ve stddiu zralosti svého
vyvoje nebo s trhy a produkty taktéZ ve stadiu zralosti z hlediska jejich kiivky
zivotniho cyklu. V ramci této formy strategie je trvald snaha zlepSovat efektivitu
svych ¢innosti. Hlavnimi diivody vyuziti této strategie jsou:

® Podniky sleduji filozofii: ,,Budeme pokracovat v cestich, jakymi jsme §1i.*

® Je to strategie méné rizikovd a m4 rutinni charakter.
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Funkcni strategie

Strategie expanze

Strategie omezeni

Strategie stability
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® Vyuziti v prostfedi s malo hrozbami a malo pfilezitostmi.
® VyuZiti ,,oddychu* po rychlé a prekotné expanzi, kdy je v podniku zapotiebi
chvile klidu a stability.
Strategie
kombinovand

Strategie kombinovand je vyuZivana u podnikii nachazejicich se v obdobich zmén
zivotniho cyklu vyrobku ¢i trhii a déle u velkych podnikt majicich své vnitini
uzaviené produk¢ni jednotky (SBU) v nestejné trovni a s nestejnym potencidlem
jejich mozného rozvoje. Lze pfitom z hlediska ¢asu rozezndvat kombinace:

® simultinniho (soubé&Zného) charakteru;
® sekvencniho (postupného, ndsledného) charakteru.
Pfi vyuziti kritéria vlivu proménlivosti prostiedi a schopnosti podniku se tomuto

prostiedi pfizplsobit, vytvofil Ansoff pét zdkladnich typl strategie. Toto
rozdéleni je zaloZeno podle Macury na téchto tfech klicovych proménnych:

® proménlivost prostiedi;

® reakce fidicich metod;

® typ strategie.

Typ strategie ukazuje, jak se firma chovd (ma chovat) v danych podminkach

prostredi. Toto chovéni je uréeno stupném zmén, které se projevi v piislusnych
aktivitach.

Typ Konstantni | Reagujici | Predbihajici | Podnikatelska | Tvurci
strategie
Charakteri- | Stabilni, Postupnd Postupnd Nesouvisla, Novatorska,
stika zaloZena na | zména zména nova strategie | nesouvisld
strategie |dosavadnich | zaloZend na |zaloZend na |zaloZend na strategie
prioritdich | zkuSenostech | extrapolaci | identifikaci zaloZen4 na
moznosti. tviréim
pfistupu.
Proménli- | Opakovatel- | Mala, Rychl4, Nesouvisla, Nesouvisla,
vost nd beze postupnd postupna ale nepfedvida-
prostiedi |zmén zména zména pfedvidatelnd |telnd zména
zména
Reakce | Hleddni Dtraz na TrZni Orientace na | Hleddni
Fidicich | stability, efektivitu. orientace, zmény novych
metod odmitani Prizptsobeni | hledani prostiedi. zmeén.
zmén se zméndm. | stejné zmény
v chovéni
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podniku.

Sjednoceni proménlivosti prostiedi, strategickych kroki a reakce podniku
v souladu s Ansoffovou typologii strategickych pfistupi.
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Zajimavé rozdéleni strategickych ptistupti pti vyuziti SWOT analyzy pouZziva
Papula, ktery rozeznava tfi zdkladni typy strategii.

Vyuziti SWOT analyzy k typizaci strategii

Dilezité silné Ristova
stranky strategie
INTERNI
SITUACE Stabiliza¢ni
PODNIKU strategie
Kritické slabé e
stranky RS
Mnoho Kritické
prilezitosti hrozby
z prostiedi z prostiedi

EXTERNI SITUACE PODNIKU

Specifickou formou jsou strategie spojovani podnikt, které podle Mafika lze
rozdélit do téchto forem:

® koupé a prodej podniku jinym podnikem (akvizice);

® sluCovani (fuze);

® zakladéani spole¢nych podniki (Joint Ventures);

® kooperace;

® strategické aliance.

Tyto strategie maji rizny charakter spoluprdce a tésnéjSi vztahy jsou

v piipadech pievzeti, jak je zfejmé z ndsledujiciho obrizku, kdy do pojmu
pievzeti se nezahrnuji riizné formy spoluprace a kooperace mezi podniky.
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Podnik ziskd majetek Akvizice
nebo podily jiného > kapitalu
podniku
— , Akvizice
Pratelské majetku
N . Souboj o pravo
PREVZETI > zastupovat
Fdze nebo
Nepfitelske konsolidace -
slouceni nebo
Privatiza¢ni transakce splynuti

Zajimavou typologii strategii pouzil Ansoff, ktery vychdzi z matice Ctyf
strategii, kterd zahrnuje strategie proniknuti na trh, vyvoj novych vyrobki,
rozvoj trhu a diverzifikacni strategie jak uvadi Dedouchova.

Ansoffova matice ¢tyf strategii

Soucasny vyrobek Novy vyrobek
dasny . . . Strategie vyvoje €i
Soucasny Strategie proniknut{ ates M)
trh rozvoje nového vyrobku
na trh
Nto;lfy Strategie rozvoje trhu Diverzifika¢ni strategie
T

Hron — Ticha — Dohnal zahrnuji strategii proniknuti na trh, strategii rozvoje
trhu a strategii vyvoje vyrobkt do skupiny intenzivnich strategii, nebot’ ke
zvySeni konkurenceschopnosti je zapotiebi vyvinout intenzivni usili,
intenzivni ¢innost.

Strategie proniknuti na trh usiluje o ziskani vétSiho podilu podniku na trhu se
stavajicimi  produkty na stdvajicich trzich za pomoci zvySeného
marketingového usili.

Ansoffova matice ctyr

strategii

Strategie proniknuti

na trh
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Strategie rozvoje trhu si klade za cil ziskat nové trhy s existujicimi produkty. Strategie rozvoje trhu
Strategie vyvoje (rozvoje) vyrobku si klade za cil zvySeni prodeje vyrobku Strategie vyvoje
jeho zlepSenim nebo modifikaci ptivodniho produktu. ZlepSovéani vyrobku vyrobku

s sebou nese vétSinou znacné vydaje na vyzkum a vyvoj.

Diversifikacni
Diverzifikacni strategii ¢leni Hron — Tichd — Dohnal do tif zdkladnich skupin, strategie
pficemz zdlraziuji, Ze tyto typy strategie se nyni stdvaji vSeobecné méné
populérni a fizeni diverzifikovanych podnikatelskych ¢innosti se organizacim
zda stale slozit¢j$i. Tyto zdkladni skupiny lze charakterizovat nasledujicim
zpusobem.

® Soustiednd diverzifikace predstavuje preddvani novych vyrobki a sluZeb,
které se vztahuji k dosavadni hlavni ¢innosti podniku.

® SmiSend diverzifikace je tvofena ptiddnim novych vyrobku a sluzeb, které
se nevztahuji k dosavadni hlavni ¢innosti podniku.

® Horizontdlni diverzifikace piedstavuje pfidani novych vyrobka a sluZeb,
které se k dosavadni Cinnosti nevztahuji, ale jsou zamySleny pro prodej
soucasnym zakazniklim tohoto podniku.

V ndvaznosti na model konkuren¢nich sil navrhl Porter tii hlavni generické
strategie, kterymi muze urcity podnik pfekonat své konkurenty. jednd se o tyto
strategie:

Strategie ndakladového

® Strategie ndkladového vedeni, kterou nazyvame Casto strategii nizkych, vedent

pfipadné minimdlnich ndkladi. Ndkladovy vidce v disledku ptiznivych
ndkladi je schopen ziskat vétsi zisk pfi stejné cené jako konkurenti, nebo

miZe stanovit niz§i cenu, ¢imZz diktuje ceny a vyfazuje méné
prizptsobivou konkurenci.

® Strategie diferenciace sleduje dosdhnout konkurencni vyhodu vytvofenim
vyrobku nebo sluzby, ktery je spotfebitelem vnimany jako zvlastni,
vyjimecny ¢i unikatni. Za takovy produkt, ktery ostatni konkurenti nejsou
schopni nabidnout, 1ze poZadovat mimotadnou, nadpriimérnou cenu.

Strategie diferenciace

® Strategie soustiedéni ¢i specializace je nazyvdna Casto jako strategie
pokusu (ohnisko, zaostfeni), piipadn€ jako strategie niky (koutek, Strategie soustiedéni
vyklenek). Tento typ strategie je soustfedén na uspokojovdni potieb
omezené skupiny zdkaznikli nebo vyhranéného segmentu ¢innosti.
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Vz4jemnou vazbu konkuren¢niho rozsahu a konkuren¢ni vyhody v ndvaznosti

/////

Generické strategie podle Portera

KONKURECNI VYHODA
Niz§{ naklady Diferenciace
. 1. Videi postaveni 2. Diferenciace
Siroky cil v nizkych nakladech
KONKURENCNI
e ) 3A Soustiedéni 3B Soustfedéni
Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na
ndklady diferenciaci
K ZAPAMATOVANI ‘
Dulezité je pro uspésné podnikani spravny vybér co nejicinnéjsi strategie Obsahové proky

podnikani, vhodny typ strategie.

UKOL K ZAMYSLENI v

w1 g
e

Jaké nasledky mohou nastat pro podnik, kdyZ neprovede diisledny vybér
vhodné strategie?

PRUVODCE STUDIEM %E

Pfi studiu této kapitoly soustied’te pozornost na vybér vhodné alternativy, typ
strategie z aspektu budouci existence podniku, jeho tspéSného podnikani.
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SHRNUTI KAPITOLY VYMEZENI STRATEGICKYCH MOZNOSTI,
TYPY STRATEGII 2

Obsahem této kapitoly je problematika vybéru vhodné strategické alternativy, Shrnuti
vlivil na generovani alternativ, techniky vybéru a typy strategii.

DOPLNUJICIi ZDROJE Al

1.HRON, 1., TICHA, I., DOHNAL, J.: Strategické fizeni. Provozné

ekonomickd fakulta CZU, Praha, 2. vydani. str. 228, ISBN 80-213-0255- Dopliwici zdroje
0.
2.MACURA, Z.: Strategické fizeni a jeho vyznam ve svété. Piiloha ¢asopisu
Nérodni hospodarstvi, 1995, str. 6.
3.MARIK, M.: Koupé podniku jako souddst podnikové strategie. Fakulta
financi a Gcetnictvi VSE, Praha, 1995, 1. vydéni, str. 176, ISBN 80-
7079-558-1.
4.PAPULA, J.: Strategicky manazment — Vyzva pre manazérov. Elita,
Bratislava, 1993, 1. vydani, str. 160, ISBN 80-85323-41-9.
5.PORTER, M. E.: Konkuren¢ni vyhoda. Victoria Publishing, Praha, 1994,
1. vydani, str. 626, ISBN 80-85605-12-0.
6.DONELLY, J. a kol.: Management, Grada Publ. Praha 1998, ISBN: 80-
85253-25.
7.VYKYPEL, O.: Strategické fizeni podniku, VUT Brno, 1992, ISBN: 80-
214-0394-2.
8.DEDOUCHOVA, M.: Kvalitni strategie — piedpoklad tspéchu firmy.
Profess, Praha, 1998, 1. vydani, str. 108, ISBN 80-85253-25-0.
9.SWEE LIP QUEK: Na bojisti podnikdni. Radix, Praha, 1996, 1. vydani,
str. 168, ISBN 80-901853-6-3.
KONTROLNI OTAZKY ')
o
1. Jak by jste ptistupovali k vybéru nejvhodné;jsi strategie podniku? .
2. Jak by jste rozdé€lili alternativy do tfech kategorii podle Hrona — Tiché — Kontrolni otdzky
Dohnala?
3. Jaké typy strategie rozliSujeme?

4. Co znamend pojem zdjmova skupina v souvislosti s vybérem nejvhodné;jsi
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alternativy?
5. Jak by jste definovali samotny pojem alternativa?
6. Do jakych tif zdkladnich skupin by jste rozdé€lili diverzifikacni strategii
podle Hrona, Tiché a Dohnala?
TEST 4
Vyberte spravnou odpoved’: Test
1. Pii hodnoceni alternativ v ramci rozhodovaciho procesu prichazi
v tvahu tii nasledujici situace:
a) situace expanze, stability a omezeni,
b) situace v urcitosti, rizika a neurcitosti.
2. Formulace a vybér strategie je syntetickou fazi strategického procesu,
ktery nasleduje po strategické analyze. Celou tuto ¢ast strategického
Fizeni lze rozdélit na tfi zakladni Kroky: 1l.........cccccceeeennn. R
2iiiiiiiniiinnenns T TR . (Doplnte chybeéjict kroky.)
3. Zajimavé rozdéleni strategickych pristupi pri vyuziti SWOT analyzy
pouziva Papula, ktery rozeznava ti'i zakladni typy strategii.
a) strategie podnikatelska, tviirci a reagujici,
b) strategie ristova, stabilizacni, ptedbihajici a tvirci,
c) strategie rustov4, stabilizacni a utlumna.
KLIC K RESENI
ReSent
1. b Kapitola 4.1.1
2. vymezeni strategickych moznosti, evaluace a vlastni vybér strategie Kapitola 4.1
3. ¢ Kapitola 4.2
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5 ZASADY IMPLEMENTACE STRATEGIE A JEJi REALIZACE

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMA TIKY KAPITOLY — ZASADY
IMPLEMENTACE STRATEGIE A JEJI REALIZACE

Obsahem této kapitoly je problematika aktualizace strategie z aspektu jeji Rychly ndhled
usp&Sné implementace do praxe — fizeni strategické zmény, strategicka kontrola.

CILE KAPITOLY ZASADY IMPLEMENTACE STRATEGIE A JEJI REALIZACE

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

Ocenit vyznam trvalé aktualizace strategie z aspektu jeji ispéSné
implementace, vyznam strategické kontroly.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu paté kapitoly: cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY ZASADY IMPLEMENTACE
STRATEGIE A JEJI REALIZACE

Aktualizace strategie, implementace, procesy implementace, fizenf strategické Klicovd slova
zmeény, kontrola.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Podnikatelskd strategie vyjadiuje nejdalezitéjsi zadméry podnikatelského
subjektu. Vyjadfuje jak cile podnikatelského snazeni, tak analyzu prostiedi
asouCasné¢ 1 prostiedky, které ma organizace k dispozici k dosazeni
stanovenych met. Zaroven vyjadiuje i efekty, které realizaci této strategie
mohou byt dosazeny.

NejprogresivnéjSim piistupem nejen k tvorbé, ale i k uskutecnéni (realizaci)
strategie, je uplatiiovani principt a postupt strategického fizeni. Jejich pouziti
v procesu implementace (zavadéni) strategie snizuje riziko omyll a zvysSuje
pravdépodobnost dosazeni budouciho uspéchu. Implementace je opravnéné

povazovana za nejslozitéjsi fazi procesu strategického fizeni a ma zasadni
vyznam pro uspéch zvolené strategie.
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5.1 Aktualizace strategie

Vzhledem k tomu, Ze situace v externim prostiedi se méni (nové hrozby —
konkurence, nové Sance, zmény politicko-hospodarské, legislativni, atd.), je
nanejvys dtlezita, pro uspéSnou realizaci strategie, jeji aktualizaci, tzn., Ze
podnik musi mit vybudovany dokonaly informacni systém, aktualizovany
o vysledky prizkumu externiho a interniho prostfedi podniku, o informace —
ndméty svych zaméstnancti.

5.2 Implementace - realizace strategie

Z uvedeného vyplyvd, Ze implementace je procesem planovité realizace
vytvofené strategie, nebot bez této faze by strategie ziistala pouze sbirkou
prani jejich tvircli. Zaroven proces implementace miiZe byt pokratovanim
stietli zajm, které se uz projevily pfi tvorbé strategie.

5.2.1 Zasady implementace

Slabou strankou fady velmi dobie zpracovanych strategii je jejich realizace ¢ili
implementace, coZ znamend uvedeni dané strategie do Zivota, do praxe. PfiCin,
pro¢ dobfe formulované strategie nejsou realizovany, je podle Soucka a Marka
celd fada a patii zde predevs$im nésledujici jevy:

® Nedostatek vule vrcholového managementu prosadit strategické cile do
Zivota vSemi prostfedky, ¢asto i1 za cenu radikalnich zmén.

® Klima lhostejnosti nizSich sloZek managementu daného rtznymi vlivy
(nedostatek komunikace, nezdjem apod.).

® Nejasné formulované strategické cile a jejich nekonzistentnost.

® Nedostatecné rozpracované strategické operace.

® (dborné neschopnost pracovniktli podniku strategické operace realizovat.

® Podceiiovéni potfeby zdroju a nedostateCnd ndvaznost mezi strategickymi
operacemi a tvorbou zdrojui nutnych pro jejich realizaci.

125

Aktualizace strategie

Implementace —
realizace strategie

Zdsady implementace
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® Nedostatecny systém hodnoceni prubéhu strategickych operaci.

® Slabd motivace pracovnikl k disledné a tvir¢i realizaci strategickych operaci.

Na druhé strané je fada faktort, které usnadiuji realizaci. Hlavnim ovliviujicim
prvkem je zdsada, Ze uspeéSnd implementace strategie je zdkladni povinnosti
pracovniki a jeji neplnéni je hrubym prohieSkem proti pracovni kdzni. Na tuto
zasadu navazuje druhd zdsada, ze které vyplyva dobrd stimulace pracovnikli
v piipad€, Ze dobte splni piislusné strategické tkoly. K dalSim faktorim, které
napomdhaji implementaci strategie patii podle Soucka a Marka nésledujici:

® Vysoké kvalifikace pracovnikt na vSech drovnich, jeZ umoZiiuje odborné
zvladnout problémy, které se pii implementaci objevi. Na tyto problémy je
nutno rychle, pruzn¢€ a ¢asto 1 originaln¢€ reagovat.

® Schopnost podniku zvlddnout socidlni problémy, které vyplyvaji
z realizace strategie. Nové strategické piistupy, pokud zlepSi postaveni
pracovniki, se mnohem lépe prosazuji, nezli koncepce, ktera postaveni
pracovnikl ohroZuje ¢i vyvoldva nejistotu.

® Vybudovani souladu mezi hmotnou a mordlni stimulaci.

® Dobie vybudovany informacni a na néj navazujici signalizacni a varovny
systém, poskytujici spolehlivé informace o faktorech ovliviujicich
realizaci strategie a zejména informace o moZnostech ohroZeni
implementace.

® Vytvofeny systém rychlé reakce, ktery umoznuje bleskové reagovat na
podnéty, které poskytuje signalizacni a varovny systém.

® Dostatek Casu vénovaného na realizaci strategie. Jednd se piedevSim
o dobrou piipravu implementace a pak rychlé provedeni vSech operaci.

® Presnd formulace strategickych cili, aby nedochdzelo ke Spatnému
vykladu a nespravnému pochopeni.

® Konzistentnost strategickych operaci a vyuZiti synergickych efektl. jedna
se predevsim o vzdjemnou provazanost jednotlivych funk¢nich strategii.

® Vdasné zajiSténi potiebnych zdrojd.

® Realnost strategickych operaci.

® Vytvoreni organizaéni struktury odpovidajici strategickym cilum.

® PribéZzné dopliovani a uptesiiovéni strategickych operaci v piipadé
potieby inovacemi.

® Pravidelné hodnoceni napliiovani implementace strategie podle ¢asového
harmonogramu pfi vyuziti v§ech forem kontrolni ¢innosti.




M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

5.2.2 Zakladni kroky implementace

127

Zdkladni kroky

implementace

Jak uvadi Meffert, obsah implementace strategie 1ze rozdé€lit do zakladnich tif

dil¢ich dkolt:

® Zabezpeceni akceptovani strategie u ptislusnych pracovnikd.

® Specifikace globdlnich strategickych tkolt.

® Piizptsobeni podnikové struktury, podnikového systému a podnikové

kultury.

Implementace, oznacovand jako proces pomoci néhoz se strategické plany
zméni v akceschopné Cinnosti k dosaZeni vytycenych cill, 1ze chédpat procesné
jako samostatny dil¢i strategicky ukon. Jeho obecny postup je ziejmy

z nésledujiciho obrazku.

Cile implementace strategie podle Mefferta

Hlavni cil

Uspésna implementace

strategie

Systémové cile

Prosazeni Provedeni
® Znat“ Specifikace strategie
® Rozumét* Ptizpisobeni
®  Moci“ podnikovému
i otencidlu
e  Chtit* P
y . . — Struktura
u téch, kterych se strategie )
t9kd —  Systém
— Kultura

Provadéci cile

Uc¢inné provadéni implementace strategie

® Nakladové cile

® (Cile tykajici se prubchu a termind
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Vlastni postup pii implementaci strategie je tvoren témito Cinnostmi, jak
zduraziuje Slavik:

komunikace;

tvorba vhodné organizacni struktury;
konkrétni obsazeni manazerskych funkci;
vytvotfeni motiva¢niho systému;
zabezpeceni administrativni podpory;
zformovani podnikové kultury;

sestaveni kontrolnich systému.

Pfitom tspéch implementace zdvisi do zna¢né miry na tom, jaky bude pouZzit
typ pfistupu. Jak vyplyvd z prizkumu Nutta, lze rozliSit nésledujici typy
procest implementace:

® Implementace intervenci, kdy jsou lidé pfipravovdni na zménu, jsou
sezndmeni s novymi pozadavky na mnoZzstvi 1 kvalitu prace a bylo
navozeno i stabilizovdno nové chovéni.

® Implementace participaci je spojena s povzbuzovdnim nositelli zdjmu
o rozvoj podniku k realizaci podstatnych a rozhodujicich zmén.

® Implementace ptesvédCovdnim spocivd v pfemlouvdni a  casto
v dodatecném piesvédCovani podiizenych realizovat zmény.

® Implementace nafizovdnim je spojena s vyddvanim smérnic, pokynl
a ptikazu.

Ucinnost jednotlivych typt procesti implementace je zobrazena v niZe uvedené
tabulce.

Uspé&nost zakladnich typt implementace strategie podle Nutta

Typ implementace | Mira GspéSnosti v % | Podil na zkoumaném
souboru v %

Intervence 100 20
Participace 75 42
Piesvédcovani 75 17

Nafizovéani 43 23
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Dalsim prvkem tuspésSnosti €i nedspéSnosti implementace je podle Papuly styl
vedeni. Jak vyplyva z tab. €. 5, existuje vicero styli vedeni, které se odliSuji
riznou motivaéni schopnosti a aktivizaci spolupracovnikll. Strategicky
management v ménicim se prostfedi na rozdil od klasickych planovacich
systému, nepreferuje autorativni styl vedeni. VyZaduje spiS vytvofeni prostoru
pro aktivitu a iniciativu vSech pracovniki a proto se lépe uplatiluje
participativni nebo demokraticky styl vedeni. Dilezitost pouzitych styli
vedeni je ddna jejich postavenim v procesu implementace strategie a nevhodny
styl se muze stat bariérou pro uspésnou realizaci.

Zakladni styly vedeni a jejich stru¢na charakteristika podle Papuly

Styl vedeni
Autorativn{ Participativni Demokraticky Liberalni
Nadfizeny Na rozhodovéni se | Rozhoduje kolektiv, | Rozhodovani je
rozhoduje, podili vedouci vedouci plsobi kolektivni,
rozhodnuti se spolu s podfizenymi | v tdloze koordinaci
prosazuje piikazy |na zdklad¢ jejich koordindtora uskutecnuji jini
a nafizenimi. odbornosti. ,;neformalni
vedouci*

Zékladnim piedpokladem udspéSné implementace je komunikace, coZ je
informacni proces, kdy se spolupracovnici dozvi o strategii. V tomto pienosu
informaci se lidé musi presvédCit o nutnosti nové strategie a musi ji pochopit.
Jasné pochopeni strategickych zamérti dava smysl praci spolupracovniki. Je
vSak nutno si uvédomit, Ze proces pfedavani informaci podiizenym mé svou
hranici, nebot’ ¢im vice poskytujeme informace, tim vice se ohrozuje uspéch
implementace, nebot’ konkurence se mize dozvédet o nasich planech.

Dal$im postupovym krokem v implementaci je Uprava nebo radikalnéjsi
piestavba organizaéni struktury v souladu se zavadénou strategii. Cilem je
pfizplsobit organizaci, aby byla schopna napliiovat nové strategické tkol.
Pfitom si musime uvédomit, ze kazda pravni forma uspofddani podniku se
vyznacuje mirou své stability nebo dynamiky. Stabilita v kontextu této uvahy
znamend zejména stabilitu kapitdlovou a existencni. Dynamika znamena
schopnost rychlé a pruzné reakce na podnéty vnéjSiho okoli. Vztah mezi
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stabilitou a dynamikou jednotlivych forem podnikéni 1ze zndzornit nasledovné.

Vztah dynamiky a stability jednotlivych forem podnikani podle

Obchodniho zakoniku s vyjimkou druzstva

Kladné prvky dynamiky

- snadné fizeni a sprava

- snadné zaloZeni a
zruSeni

- nezdvislost

- schopnost pruzné reakce
na podnéty okoli

Zaporné prvky dynamiky

- omezeny piistup ke
kapitélu

- snadna ,,zranitelnost*

- niZ8i daveéryhodnost vici

jinym subjekttim trhu
- nékdy omezend doba
existence
- obvykle spojené
vlastnictvi a fizeni

dynamika

Samostatné podnikajici
osoba

Verejna obchodni spole¢nost

Partnership

Holdingové
spole¢nosti jako
spole¢nosti akciové se
obvykle vyznacuji
vysokou mirou
stability, ale nizkou
mirou dynamiky.

Komanditni spole¢nost

Limited Partnership

Spolecnost s ru¢enim
omezenym
Company Limited

Akciova spolecnost

Corporation

stabilita

Vyznamnym postupovym krokem je obsazovani kliCovych pozic v nové
vytvotfené struktute. Pfitom nelze zapominat na dvé zdkladni moznosti. Jedna
se predev§im o adekvatni vyuziti stdvajiciho persondlniho potencidlu podniku
a ziskani novych, schopnych pracovniki. Vyuzitim vhodnych manazerskych
typt Ize uspésné vytvofit podminky pro:

v
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® tvorbu piiznivé pracovni atmosféry podporujici inovace, flexibilitu
a vyuZzivani prilezitosti;

® feSeni problému vzniklych s hdjenim rGznych mocenskych zajmu, jez by
m¢ély vést ke konsensu;

® iniciovani opravnych krokt sledujicich zlepSeni strategie.

Vyhody a nevyhody vyuziti stavajicich pracovnikd, nebo nové pftijatych do
nové organizacni struktury pii obsazovdni manaZerskych pozic je ziejmé
z nasledujici tabulky.

Vyhody a nevyhody p¥i obsazovani manazerskych funkci stavajicimi
¢i novymi pracovniky

vyuziti
stavajicich
manazerd

jmenovani
novych
manazerd

Vyhody

Nevyhody

znaji lidi, praktiky a podminky,
znaji kvalitu lidi a majitelé
(akcionéfi) znaji je,

ustdlené vztahy s manaZery na stejné
drovni, podiizenymi, dodavateli,
zdkazniky atd.

mélo adaptabilni na podstatné
strategické zmény z diivodli znalosti,
pristuptl a hodnot,

minulé zdvazky mohou ovlivnit
zasadni rozhodnuti nutnd pfi
prosazovani nové strategie,

mensi schopnosti inspirace a vile ke
zméndm

pfichozi zvenci se sndze zapdli a
vezmou novou strategii za svou,
nejsou vrostli do staré struktury a
nemaji Zddné zavazky vici lidem,
jdou do nové funkce se zvySenou
mirou zodpovédnosti a nadseni,
jmenovani lidi zvenci je jasny signdl,
Ze se ve firmé néco dé&je nebo bude
dit

casto nakladné jak finan¢né, tak i
¢asove (doba nutnd k uceni),
kandidati teoreticky ve vSech
ohledech vhodni, se nemusi pti
prosazovani zmén osveédcit
(kompromisy),

nejistota ve vybéru spravného
Cloveka,

moraln{ ztraty, kdyZ ¢lovek pfiSedsi
zvenku dostane misto, na které
,,ceka“ rada lidi uvnitf,

problém ,,co ale udélame se starym
Ferdon®
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Nasledujicim postupovym krokem je alokace zdroji, kterd pfedstavuje
vyClenéni potfebnych prostfedkil na zdklad¢ predem piipravenych rozpocta
pro jednotlivé organizacni jednotky. Cilem je poskytnuti potiebnych zdroja
lidskych, technologickych, finan¢nich apod. tak, aby jednotlivé ¢asti podniku
mohly naplilovat strategii stanovené tkoly.

Nezbytnym krokem vrdmci implementace je vhodnd motivace jak
jednotlivych pracovnikli, tak pracovnich tymu. Cilem je vytvofit atmosféru
orientace na dosazeni stanovenych tkoli a propojeni systému odménovani
s dosazenymi vysledky implementace. S motivaci tzce souvisi i1 realizace
potfebnych zmén v podnikové (firemni) kultufe. Jeji vyznam je dan
skutec¢nosti, Ze v obecné poloze se jednd o soubor podnikovych cilii, myslenek,
pravidel, ndzorfi, postoji, hodnot, spoleCenského védomi, piesvédcéent,
historie, zvykd, tradic, hmotnych podminek a tfeba i humoru /10/. Tim slouZzi
podnikové kultura pfedev§Sim k podpote soundleZitosti pracovnika s firmou,
usnadiiuje komunikaci i1 kontrolu, zvySuje zodpovédnost pracovnika
a napomdha k tvorb&é povésti firmy. Je-li podnikova kultura konsistentni se
strategii, pomaha ptekondvat trhliny a nedorozuméni mezi tim, co je oficidlné
deklarovano a co je skute¢nost.

Poslednim, a ne méné¢ dualezitym, krokem pii implementaci je zajiSténi
potfebné administrativni podpory celého procesu, coz piedstavuje kvalitni
a spolehlivy provoz obsluZnych tdsektl ve firm&. Casto to znamend vytvofit
nové procedury, realizovat nové postupy a zabezpecit i chod kontrolniho
mechanismu.

5.2.3 Rizeni strategické zmény

Implementace strategie vyvoldvd v podniku fadu podstatnych 1 méné
vyznamnych zmén, které se Casto citelné¢ dotykaji persondlu firmy. Zmény
nastdvaji pusobenim vnitinich i vné&jSich faktorti, pficemz zmény vnéjSich
podminek jsou casto neptfedvidatelné. Zarovenn vnitini a vn&jsi Cinitelé
vyvoldvajici zmény vzdjemné komplexné spoluptsobi. To vytvaii narusSeni
ur¢itého stabilizovaného stavu, ¢imZz je ovlivnén negativné zab&hnuty
stereotyp. Proto je nutnd protiakce, kterd by rovnovdhu obnovila, ¢ili je

zapotiebi realizovat zménu.

I kdyZ néktefi lidé vitaji zménu jako novou vyzvu a unik pfed rutinou, vétSina
lidi se v mensi ¢i vétsi mife zméné brani. Odpor vici zméndm je pfirozenym
jevem a je podle Angstronga zpisoben fadou pfi¢in. K hlavnim pfi¢indm patii
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tyto faktory individudlni rezistence:

® preference stability, nebot lidé pfevdazné maji v oblibé rovnovihu,
vyrovnanost;

® zvyk, ktery poskytuje pocit pohodli a uspokojent;

® konformita dand pfizpisobenim se vZzZitym a ocekdvanym zplisoblim
chovani a odpor proti odchylkdm od piijatych norem,;

® ohroZeni ekonomickych zdjmu nebo prestize;

® nedorozuméni a rozdilné piedstavy:;

strach z neznamého a nejistoty.

Vedle individudlni rezistence pusobi i organizacni rezistence vi¢i zméndm.
Vyznamnéj$imi zdroji organiza¢ni odolnosti viici zméné jsou podle Mayerové:

® pohrozeni moci a vlivem;

® struktura organizace;

® omezeni zdroju;

® blokada investic;

® interni smlouvy, dohody.

V zdjmu iniciovdni zmén se musi pracovnici aktivné podilet na modifikaci
aktudlnich rovnovaznych sil. ManaZer miiZe ptistupovat ke zmén¢ situace:

® zvySovanim sily tlaku pro zménu;
® sniZzovanim rezistentnich sil nebo jejich plnym rozloZenim;

® zménami v fizen{ sily tj. zménou rezistence a tlakem na realizaci zmén;

® _Rozmrazeni — tento krok lze charakterizovat jako uvolnéni, nebot
vyvolava snizeni odporu proti zménam. Tento proces musi brat v tvahu
neodd¢litelné ohroZeni, které zmeéna pro lidi pfedstavuje a nutnost
motivovat ty, jichZ se to tyka, aby tim, Ze zménu pfijmou, pomohli znova
dosdhnout rovnovahy;

® _Pienos* — provedeni zmény, jez zahrnuje zvladnuti novych reakci na
novou uroven, na nové vzorce chovani, hodnotovy systém i postoje;

E41

® _Zmrazeni* — realizace stabilizace zmény zafixovanim novych reakci
v osobnostech, kterych se to tykd. Toto obdobi je casto doproviazeno
pouzitim podptirnych mechanismu.
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5.2.4 Strategicka kontrola

Strategickd kontrola se zabyva smérem vyvoje firmy, hodnocenim strategie,
kvalitou vrcholového rozhodovani, vztahy mezi jednotlivymi organizacnimi
jednotkami, celkovymi vysledky hospodateni, vztahy s podnikatelskym
prostiedim. Je provadéna v delSich Casovych intervalech a zejména se
soustfed’'uje na budoucnost. Potteba strategického hodnoceni a kontroly je
podle Hittmara vyvoldna témito divody:

®Nikdy neni mozno strategii kompletné specifikovat jako plan. Urcité
detaily jsou vZdy vynechdany.

®Nikdy neni moZno védét piesné ,,co se chystd, ¢i co se bude dit“
v budoucnu. Kdyz se podminky zméni, musi na to reagovat i plany.

oV¢étsina podniklt zaznamendva pievratnou tendenci rychlého pohybu
z podminek pofddku do nepofadku (chaosu). Tento jev, nazyvany
wentropie organizace®, vykazuje tendenci jakéhokoliv systému
k degradaci nebo upadku. Proto bez urcitého druhu kontrolniho
mechanismu se Zadny systém, at’ lidsky nebo mechanicky, nemtize
dlouho d¢inné fungovat.

Podle Slavika je strategie, jako objekt kontroly, zkouména ve tiech zdkladnich
momentech:

®pied implementact;
®v dob& implementace;

®po implementaci strategie.

Pted implementaci strategie se na strategii hodnoti a kontroluje:

a)

b)

c)

d)

Soulad mezi cili a navrhovanymi strategickymi postupy jejich dosazeni,
mezi strategii a okolim, které podnik obklopuje, mezi komplexni strategii
a dil¢imi strategiemi.

Perspektiva, coZ znamend soulad strategie s budoucimi klicovymi faktory
uspechu a pevnost obrany proti neptiznivym vliviim.

Konkurenéni vyhoda, jez je zdkladem uspéchu. Kontrola vyhledava
a hodnoti pozitivni konkuren¢ni rozdily mezi danym podnikem a jeho
konkurenty.

Realizovatelnost jako doklad Zivotaschopnosti dané strategie.
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V dobé implementace a po jejim skonceni se strategie hodnoti obvykle podle
ndsledujicich hledisek:

a) vyvoj trzniho podilu;

b) absolutni vyvoj zisku a jeho srovnéni s konkurenci;

c) vyvojové trendy Cistého zisku (po zdanéni) a rentabilita investic;

d) vyvoj konkurenc¢ni pozice;

e) vyvoj hodnot pomérovych finan¢nich ukazateli.

Ve strategickém managementu je podle Papuly kladen diiraz na kontrolu ve
smyslu vazby na budoucnost tzv. ,feed-forvard“ Cili systém s dopfednou
vazbou. V tomto pojeti se kontrola stavd jednim ze zdroji dynamizace procesu
strategického managementu a tvofi neuhraditelny podpirny nastroj

strategickych manazeri pii usmérnovani jejich aktivit zaméfenych na
budoucnost.

Systémy s dopfednou vazbou:

a) monitoruji vstupy do procesu a zjiStuji, zda odpovidaji planovanym
hodnotam;

b) pokud vstupy neodpovidaji, dochdzi ke zméndm celého procesu tak, aby
doslo k optimalizaci podle poZadavk;

c) zpétna vazba tohoto systému pozitivné ovliviluje moZnost realizace
vCasnych opatfenti, tj. jesSté nez-1i doje k ovlivnéni vystupi.

V ramci strategické kontroly 1ze rozeznat podle Barty Ctyti zdkladni nosné
typy kontrolnich ¢innosti:

a) Kontrola vychodisek (pfedpokladli), kterd probihd nepfetrzité od chvile
pocatku formovani strategie. Je zaméfena na sledovani vychodiskovych
predpokladii a v ptipad€ vyraznych odchylek od stanovenych norem dava
tato kontrola podnéty pro piehodnoceni dané strategie a iniciuje zmény
strategie Ci strategickych cilu.

b) Kontrola implementace, kterd se uskuteciiuje v dobé realizace strategie
ajejim ukolem je shromazd’ovat vSechny informace a signdly, které
poukazuji na nebezpeci souvisejici srealizaci zvolené strategie. Tyto
signdly umoznuji udélat korekce v provadéni implementace. Tento typ
kontroly je oznacovan jako strategicka realizacni kontrola.

c¢) Kontrola strategické Zivotnosti, nazyvand nékdy jako strategické
pozorovani, ma za tikol monitorovani Sirokého spektra udélosti vné i uvnitt
firmy, které by mohly ohrozit firemni strategii.

(13

d) Kontrola ,pfeziti* strategie, jez ma charakter rychlé kontroly, ktera
nastupuje pfi neocekavanych udalostech.
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V ramci strategické kontroly je nutno si uvédomit, Ze Gicinna a efektivni
kontrola musi byt pfizptisobovéna:

® plantim podniku;
® jednotlivym manaZeriim ve vrcholovych funkcich;
® objektivnosti;

® organizacni struktufe.

K ZAPAMATOVANI ‘

K tvorbé¢ strategie a jeji implementaci je dileZité uplatnéni principl a postupt
strategického ftizeni. Spravné uplatnéni téchto principti a postupii v procesu
implementace strategie snizuje riziko omyli a zvySuje pravdépodobnost
dosaZeni cilového stavu. Vyznamnou tlohu zde hraje strategicka kontrola!

UKOL K ZAMYSLENI v

w1 g
e

K ¢emu muze dojit v ptipad¢, kdyZ podnik nebude vénovat dostate¢nou
pozornost strategickému fizeni implementace strategie a strategické kontrole?

PRUVODCE STUDIEM %E

Pti studiu této kapitoly soustfed’te pozornost na diileZitost strategického fizeni
implementace strategie a poslani strategické kontroly.

SHRNUTI KAPITOLY AKTUALIZA CE STRATEGIE - ZASADY
IMPLEMENTACE STRATEGIE A JEJI REALIZACE Z

Obsahem této kapitoly je problematika aktualizace strategie a strategické Shrnuti
fizeni z aspektu uspéSné implementace strategie, strategickd kontrola,
vyznamny faktor pro tspéSnou implementaci strategie.
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Dopliujici zdroje

KONTROLNI OTAZKY )

Jak by jste zduvodnili potfebu aktualizace strategie?

Jaké jsou zasady implementace?

Jak by jste definovali zdkladni kroky implementace strategie?

V ¢em spociva fizenf strategické zmeény?

Co je to strategicka kontrola a pro€ se vyuziva ve spojitosti

s implementaci strategie?

V jakych tfech zakladnich momentech je podle Slavika zkoumana
strategie jako objekt kontroly?

7. Patii kontrola vychodisek podle Barty mezi Ctyfi zdkladni nosné typy
kontrolnich ¢innosti?

Kontrolni otdzky

SR D=

N

TEST 5 o

1. Slabou strankou Fady dob¥e zpracovanych strategii je jejich realizace Test
¢ili implementace, coz znamena uvedeni dané strategie do Zivota.
Pii¢iny, pro¢ dobie formulované strategie nejsou realizovany jsou
napr.:

Nedostatek ~ vlle  vrcholového managementu, slabd motivace,
dopliite jesté alespon dvé prifiny, které mohou vést ke krachu jinak
dobfie zvolené strategie.

2. Zprizkumu Nutta Ize rozliSit ¢tyfi zakladni typy procesi
implementace strategie. Jsou to:
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a)komunikace, intervence, participace a natizovani,
b)intervence, participace, presvédcovani, natfizovani,
c)komunikace, intervence, participace a presvédcovani.

3. Ve strategickém managementu je podle Papuly kladen duraz na
kontrolu ve smyslu vazby na budoucnost tzv. ,feed-forvard* cili
SYSt€M S .evvvviineennnnnne . Dopliite vyznam slova ,,feed-forvard* do
¢estiny.

KLI¢ K RESENI ,13 -

Reseni
1. nejasné formulované strategické cile, podcenovani potieby zdroji Kapitola 5.2.1
2. b Kapitola 5.2.2

3. systém s dopfednou vazbou Kapitola 5.2.4
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6 SPECIFIKACE ROZDI'Ll) MEZI ZAMEREM A REALIZACI
STRATEGIE - FUNKCNIi STRATEGIE

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY FUNKCNI
STRATEGIE

Obsahem této kapitoly je problematika strategii: marketingové, inovacni, Rychly ndhled
finan¢ni, vyrobni strategie, obchodni a persondlni strategie.

CILE KAPITOLY FUNKCNI STRATEGIE

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

Charakterizovat funkéni (dil¢i) strategie podniku jako soucésti celopodnikové
strategie. Budete umét zpracovavat poznatky o vyznamu a tvorbé funkcnich
strategii: marketingové, inovacni, finan¢ni, vyrobni, obchodni, persondlni.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY FUNKCNI STRATEGIE

Funk¢ni strategie: marketingovd, inovacni, finan¢ni, vyrobni, obchodni, Klicovd slova
persondlni.
CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu Sesté kapitoly: cca 3 hodiny.
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K ZAPAMATOVANI

Funk¢ni — resp. Diléi strategie vyjadiuji kvantifikované ciselné vyjadiené
zaméry vedeni podniku, zdsadné ovliviiujici vyslednou ekonomiku podniku
v pribéhu strategického obdobi. Formdlnim vyjaddfenim téchto dil¢ich
strategii je stanoveni nebo odhadnuti pfedpoklddanych hodnot jednotlivych
ekonomickych veliCin, charakteristickych pro jednotlivé dil¢i strategie, pro
jednotliva léta strategického obdobi.
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6.1 Marketingova strategie

Strategické marketingové planovani hraje v procesu strategického planovani
celého podniku klicovou ulohu. Slouzi totiz jako sty¢ny bod mezi podnikem
a jeho zdkazniky, konkurenci a ostatnimi subjekty okoli (zprostiedkovateli,
vefejnosti atd.). Marketingovy manaZer méd klicovou ulohu pii definovani
podnikatelské vize, analyzach marketingového makroprostiedi a vnéjsiho
mikroprostfedi podniku a konkurencni pozice vlastntho podniku, volbé
cilovych trhl, stanoveni cili pro cilové trhy, formulaci strategii vstupu
aoperovani na trhu jak pii vyjasnéni profilujici konkurenéni vyhody
a strategie positioning, tak pfi koncipovani sladéné strategie marketingového
mixu v podobé ndvrhu variability vyrobkovych ftad, provedeni vyrobku
a sluZzeb, navrhu drovné beny kace cen, zplisobu a podminek distribuce,
propagace a techniky prodeje. Jeho tloha se klene az k tvorbé programi
a operativnich plant ptisobeni na trhu, jez jsou pln¢€ v linii se strategickym
planem.

Marketingovi pracovnici spojuji ptilezitosti na trhu s lidskymi a kapitdlovymi
zdroji svého podniku. V procesu strategického planovani by méli interaktivné
pusobit na vSechny ostatni podnikatelské funkce. Rozpoznani dulezitosti této
vzdjemné zdvislosti funkci v primyslovém podniku je zakladni podminkou pro
uspéch procesu strategického planovani a pro perspektivu strategického
marketingu. S ohledem na vyluéné postaveni zdkaznikli a nutnost trzni
orientace  podniku  marketingovi pracovnici musi pfijmout  viadci
interdisciplinarni dlohu pfi tvorbé strategie. Vstupy ze strategického
marketingového planovani by mély pomdhat usmériiovat planovaci usili jinych
podnikatelskych funkci.

Proces strategického marketingového planovani je nejdulezitéjsi soucasti
procesu strategického podnikatelského pldnovdni a v mnohém se s nim
prolind. Marketingové pliny nejsou do sebe uzaviené vnitini planovaci
dokumenty. Jsou vychozim podkladem pro sestaveni pldnd ostatnich
funkcnich oblasti a samotny proces marketingového pldnovani Zada tucast
vrcholového managementu podniku. Marketingova strategie mtiZze byt chdpana

s vz

jako integralni ¢ast a perspektiva pro podnikatelskou strategii firmy.

Strategick€é marketingové pldny by mély také byt vytvdfeny na organizacni
urovni podniku a strategickych podnikatelskych jednotek Ccili ziskovych
centrech. AvSak dlraz v marketingovém planu je zcela rozdilny. Tvorba
marketingovych planti pro urcitou oblast podnikdni by m¢la byt provadéna
v téchto krocich:
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1. Strategickd marketingova analyza.

2. Volba cilového trhu(d).

3. Jasna definice marketingovych cilti pro cilovy trh(y).
4. Formulace strategie positioning.

5. Tvorba strategii a taktickych programti marketingového mixu.

Kazdy marketingovy plin by m¢él identifikovat zdklady diferenciacni
konkurencni vyhody na zdklad¢ strategické marketingové analyzy a obsahovat
navrhy sortimentu a provedeni vyrobkll a sluZeb, cenové, distribucni
a propagacni strategie a taktiky.

6.2 Inovacni strategie

V podstaté kazda strategie podniku, mé-li byt skuteCnou strategii, je spojena
s inovaénimi procesy. Podnik si vZzdy musi ujasnit, sjakymi technologiemi
bude vyvijet své aktivity, s jakymi produkty a na jaké trhy bude vstupovat.
Reseni téchto problémi v dlouhodobém &asovém horizontu je predmétem
inovacni strategie.

Inovaéni strategii, stejné jako samotné inovace, lze chapat v uzsim spektru,
zahrnujici inovacni procesy v oblasti zavadéni novych technologii, novych
vyrobkil a stim spojenych sluzeb a v SirSim spektru, zahrnujici inovaéni
procesy ve vSech oblastech Cinnosti podniku, jeho systému fizeni. Tak je
chdpana inovacni strategie jako specifickd funkéni strategie v interakci
s ostatnimi funkénimi strategiemi a strategii na urovni podniku. Ma
interdisciplindrni charakter, prolind se vSemi strategiemi podniku, pokud
podnik bude pfistupovat k inovaénimu procesu jako trvalému procesu
inovovani vSech aktivit podniku.

Ptistupy autord k vymezeni inovacni strategie jsou razné. Napi. M. Sedlak fadi
problematiku inovaci vyrobku a vyrobniho procesu do vyzkumné-vyvojové
strategie v rdmci souboru funk¢nich strategii pro oblast marketingu, vyroby,
lidskych zdroji a financi. Zdlraziiuje zde, Ze v dusledku technologickych
zmén ve vétsin€ konkurencnich odvétvi ma vyzkumné-vyvojova strategie
v mnoha podnicich klicovou tlohu. Vyzkumné-vyvojovd, tedy inovacni,
strategie miZe byt ofenzivni (klade duraz na technologickou inovaci a vyvoj
nového vyrobku), defenzivni (zdaraznuje modifikaci vyrobku a schopnost
napodobovat resp. ziskat takovou technologii, aby si podnik udrZel své
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postaveni v odvétvi) a strategie kombinovana.

Poslanim primyslového podniku je vyrdbét hodnoty pro trh, spolecnost —
zékazniky a dosahovat trvalé prosperity. Z uvedeného aspektu Ize ucinit zavér,
Ze celé inovacni Gsili podniku smétuji k:

e vyrobé novych vyrobk;
e uplatnéni novych technologif;

e {spéSny prodej téchto vyrobkl na trhu, uspokojeni a trvalé udrZeni
zakazniku;

e dosahovani trvalé prosperity.

Vymezeni inova¢ni strategie novych vyrobku ve tfech zdkladnich
dimenzich, jak je uvadi Pitra Z.:

e vyrobkové-technické, tzn. uplatnéni poznatkli védy a techniky pfi
produkci nového vyrobku;

e vyrobné-technologické, uplatnéni nové technologie, kterou vyZaduje
produkce nového vyrobku — vyuZiti poznatki védy a techniky;

e obchodni, tzn. pro jakou oblast trhli a skupiny zdkaznik budou nové
vyrobky ureny.

Jednd se zde o soucinnost, podil strategii marketingové, vyrobkové-technické
a vyrobn¢ technologické na tvorb¢ a implementaci strategie inovacni.

Kazdy podnik pfistupuje k tvorb€ inovace a realizaci inovacni strategie
rozdiln€. Obecné¢ Ize rozliSovat tyto zdkladni typy inovacnich strategii:

e strategie opirajici se o progresivnost technického feseni: produkuje
vyrobky na zdkladé¢ novych poznatki védy a techniky, avSak
v disledku  nedocenéni marketingovych aktivit (orientaci na

s\ 2

zékaznika), tato strategie je ndkladnd a pfinasi jen nepatrné uspéchys;

e vyvaZena strategie: produkce novych vyrobkl na zaklad¢ poznatkt
védy a techniky je vyvazend, podloZena vysledky marketingovych
aktivit — orientovand na zdkazniky. Tato strategie je povaZzovédna a za
nejuspésnéjsi;

e strategie ovéienych technickych piistupt: produkce vyrobkl na
zékladé osvédcenych technickych feSeni, bez ndkladi na vlastni
vyzkumné-vyvojovou ¢innost;

e konzervativni strategie nizkého rozpoctu (Castecné¢ odliSna od
predchdzejici strategie): podnik vénuje mdlo prostfedkli na vlastni
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technicky rozvoj, ale ,kopiruje” piistupy leadera v oboru. Produkty
podniku se tak jen malo 1i§i od konkuren¢nich. Nové produkty jsou
zavislé od daného stavu technicko-vyrobnich kapacit podniku
a navazuji na koncepci predchazejicich produkti. Nové produkty jsou
distribuovdny na osvédCenych trzich podniku. Tato strategie nenese

spolu vazné&jsi rizika, pfinasi inovace ur€ité pozitivni vysledky, vcetné
zisku;

e strategie diverzifikovanych vysokych rozpocti: pfistup k vyvoji
nového vyrobku je nekoordinovany, postrdda se respektovéani potieb
trhu. Strategie je mén¢ uspésna.

Pro podnikatelskou praxi lze zuvedenych strategii doporucit strategii
vyvazenou, ktera respektuje vSechny aspekty pro tvorbu strategie a jeji
UspéSnou implementaci: pristup k vybéru nového produktu a novych
technologii na zdakladé marketingovych aktivit — orientace na trh, ptilezitosti,
hrozby a zékazniky.

Kazdy podnik si musi uvédomit, Ze jeho existence je zavisla na tom, s jakymi
vyrobky (technologiemi) a na jakych trzich bude plsobit. To je pfedmétem
inovacni strategie podniku, kterd orientuje vSechny aktivity podniku k tomu,
aby podnik dosahoval trvalych tdspécht na trhu, udrzel si zdkazniky,
permanentni inovaci vyrobk, technologii a celého systému fizeni.

Inovacéni strategie primyslového podniku se opird o dlouhodobé inovacéni
programy, realizace kterych je zabezpecCovana cestou inovacnich projekti
v rizném stupni rozpracovanosti. To by mélo zarudit trvaly vstup novych

v s

vyrobku na trh. Projek¢ni feSeni inovaci — implementace inovacni strategie, 1ze
provadeét v téchto fazich:

e vznik tvir¢iho ndpadu, invence, navrh pojeti inovace;

e posouzeni proveditelnosti, piedprojektovy vyzkum;

e posouzeni trznich pfileZitosti, rozpracovani podnikatelského zaméru;

¢ rozhodnuti o pfijeti zdméru, vyvoj nového vyrobku;

¢ hodnoceni projektu vyrobku, testy vyrobku a zkuSebni prodej;

e komercni analyza predpokladi udspéchu, zahdjeni vyroby a uvedeni
vyrobku na trh.

Cely postup inovac¢niho procesu je pruzny, jednotlivd stadia postupu vyvoje
nového vyrobku pfispivaji ke zvySovédni informovanosti nutné pro sniZeni
rozhodovaci nejistoty v kazdém postupovém kroku.
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V souCasné dobé rostouci konkurence na trhu, internacionalizace trhu,
vyZzaduje od podniku, aby novy vyrobek, ktery md vysokou kvalitativni
hodnotu, byl méné skodlivy zZivotnimu prostiedi, byl co nejrychleji, tedy
v pravém, aktudlnim Case, predstaven na trhu. Tento vysoce aktudlni
pozadavek si vyzaduje od podniku, aby pristoupil k inovacim v SirSim
pojeti, zmén¢ systému fizeni podniku — zméné v organizaéni struktuie
zejména procesech fizeni.

Mezi inovacni prvky, které zde podnik bude uplatiovat, patii:

e tvorba novych modeli organizacni struktury v souladu se zménami
v procesech fizeni,

e vymezeni novych procesnich vztahii mezi podnikovymi utvary od
marketingu pocinaje, pres védecko-technicky rozvoj, vyrobu aZz po
distribuci vyrobkl na trh, v souladu s implementaci pfijatych strategii
podniku;

e yplatiovani novych piistupli k tvorbé podnikové strategie a dilCich
funkcnich strategii, strategie na trovni nizsich podnikovych jednotek:
zavedeni managementu kvality (TQM), managementu ochrany
zivotniho prostfedi (EMS), norem etiky, uplatnéni logistiky v procesu
fizeni, projektového fizeni, zkvalitnéni informacniho systému podniku.

Prostor pro ziskani informaci o inovacich, zejména v oblasti transferu
poznatkd védy a vyzkumu do praxe, postupu pii tvorbé a realizaci inovacni
strategie, inovacnich programu, projekti a podnikatelskych plant vytvéreji
INOVACNI CENTRA. Je to prostfedi, kde jsou soustfedény viechny slozky
potiebné ke zprostiedkovani transferu vysledkt védy a vyzkumu do praxe
a praktické vychové malych a stfednich podnikateli, zejména inovacné
zaméienych. Jsou zde poskytovany informace a kontakty na védecko-
vyzkumnou zékladnu v tuzemsku 1 zahranici.

6.3 Financ¢ni strategie Financnt .
inancni strategie
Financ¢ni strategie se tykd zejména téchto aktivit:

e Ndékup a prodej finan¢niho majetku.
® Vynosnost finan¢niho majetku.

® Podily a tcasti v jinych podnicich.
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Operace na trhu cennych papirt, operace se sménkami, vyuzivani nakupu ¢i
prodeje podili v jinych podnicich teprve postupné pronikaji do ekonomiky
podnikti. V pribéhu strategického obdobi jiZ nepochybné budou ovliviiovat
rozvoj podniku a jeho efektivnost. Jde vesmes o operace s vysokou mirou
rizika, které mohou vést jak krychlému a podstatnému zbohatnuti, tak
k rychlému padu podniku.

Do téchto oblasti fadime i strategii rozdéleni zisku a pouziti zdroju:
e piidély ze zisku do fondi,
e vyplata dividend a tantiém,
e emise novych akcii a dluhopist,
® potieba a ziskani novych avéra,

e vyvoj tveérovych podminek.

Tato strategie je tésn¢ spjata jak se strategii obchodni, tak se strategii
hospodafeni s hmotnym a nehmotnym investicnim majetkem a strategii
finan¢ni. Podil zdroji ze zisku, pouzitych k rozdéleni (pridélim do fondi,
vyplaté dividend a tantiém) na stran¢ jedné a podil zdroji uréenych ke zvyseni
obchodniho jméni (investovani) na stran¢ druhé, vyrazné ovliviiuji rozvoj
podniku. Pfi stanoveni poméru mezi ziskem rozdélovanym a ziskem pouZzitym
pro investovani je tieba respektovat zdkladni posldani podniku, tj. trvalé
zvySovéani jeho hodnoty. Vzdy se musi pocitat s dostateCnym pouZitim zisku
pro investi¢ni uUcely. Nejistota soucasného obdobi se musi projevit i ve
vytvaireni dostatecné velkych rezervnich fondl, umoZnujicich pieklenuti
kratkodobych ekonomickych problémii.

Dale jeho strategie hospodareni s hmotnym a nehmotnym majetkem:
e prostfedky vynaklddané na protizeni majetku,
e uvadéni majetku do provozu,
e vyfazovani a odprodej majetku,

® odepisovani majetku.

Tato strategie vychdzi ze zdsady, Ze majetek musi pfindsSet pozadovany zisk.
Proto strategie pofizovdni majetku, jeho uvadéni do provozu, vyfazovani
a prodeje 1 ndjmu a prondgjmu musi byt formulovany tak, aby majetek ptinasel
zisk obvykly v daném oboru podnikéni.
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Dosazeni optimdlni relace mezi oCekdvanymi trzbami, ndklady, ziskem
amajetkem je jednim zkli¢ovych prvkl dspéchu a prosperity podniku.
Ukazatele aktivity a vynosnosti majetku se musi v pribéhu strategického
obdobi zvySovat.

Zvlastni Cast této strategie tvoii strategie odepisovdni majetku. Strategie
odpistt musi byt formulovdna tak, aby odpisy tvofily podstatny zdroj pro
modernizaci podniku a umoznily jeho pteziti i v dobé, kdy eventudlné
nerealizuje Zadny zisk. Strategie odpisi musi byt v izké vazbé se strategii
cenovou. | takovy vyrobek, ktery nevytvaii zisk, mize byt pro podnik alespoi
kratkodob& vyhodny, pokud umozZiuje vrdmci prodejni ceny uhradit celé
odpisy. Podniky pii zpracovani strategie odpisti musi vyuzivat moznosti, které
jim pro tvorbu zdroji poskytuje progresivni nebo degresivni odepisovani
a vhodn¢ vyuZivat rozdily mezi danovymi a icetnimi odpisy.

6.4 Vyrobni strategie

Vyrobni strategie:
* m¢érnd spotieba jednicovych materiéli, energii a sluzeb,

e gspotieba rezijnich materidld, energii a sluzeb.

Obsahem této strategie je predevSim stanoveni vyvoje jednotlivych druht
jednicovych a rezijnich ndkladl, vyvoje zdsob, pohleddvek a zavazkd.

U vSech ndkladovych polozek musi podnik v pribéhu strategického obdobi
dosdhnout jejich podstatného sniZeni. Vzhledem krezervdm, které se
v podnicich obvykle vyskytuji, je moZné dosdhnout snizeni ndkladi o 20 az
40 %.

U pohleddvek za odbérateli musi strategie urovat dosazeni lhiit splatnosti
obvyklych ve vyspélych zemich, coz ve vétSin¢ piipadii znamend jejich
podstatné sniZeni. Zavazky podniku musi byt hrazeny tak, aby vytvarely dobré
vztahy s dodavateli. V Casovém vyvoji je nutné udrZovat rovnovdhu mezi
pohleddvkami a zdvazky tak, aby nebyl ohroZen vyvoj hotovych prostiedki
a cash-flow.

Vyvoj cen nakupovanych materidlii, energii a sluzeb je nutné odhadovat
s piihlédnutim ke specifice jednotlivych odvétvi. Nesmi se vSak vychazet
z pokracovani piezivajicich monopolistickych tendenci Ceskych dodavateli.
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U vSech nédkladovych polozek je nutné hledat dalsi moZnosti uspor, ndkup od
jinych dodavateld, sniZeni spotfeby a jiné.

Pfi stanoveni vyvoje poctu pracovnikli je nezbytné vychdzet z nezbytnosti
vyrazného rlstu produktivity prace. I pifi souCasné¢ panujici prevazné
pirezameéstnanosti v naSich podnicich je tieba uvazit, ze pro fungovani podniku
v trzni ekonomice bude nutné zvysit pocCty pracovnikil v nékterych oblastech
¢innosti podniku (prazkum trhu, prode;j).

Vyvoj primérnych mezd by mél respektovat zakladni tendenci k postupnému
dlouhodobému vyrovnavani mzdové turovné¢ se mzdami ve vyspélych
ekonomikich, samoziejmé za predpokladu dosazeni obdobného vyvoje
produktivity prace.

Obrat zdsob (vyvoj obriatky ve dnech) se musi ve vétSin€ podnikdl vyrazné
zrychlit.

Na druhé stran€ stanoveni vySe tantiém a odmén musi respektovat pozadavek
dostate¢ného stimulovani pracovnikli, vedoucich k dalsimu rozvoji podniku.
Setfit na odméndch $ampiént podniku i jeho top managementu by mohlo byt
kli¢ovou chybou. V kazdém piipad¢ vSak odmény musi byt striktn¢ vazany na
dosaZzeni Spickovych vykont a vysledkil jednotlivych pracovnikli, beny.
Jejich skupin.

Rozhodovani, kterych zdroji (ze zvySovani kapitdlu, z odpisti a zisku nebo
zuveért a pujcek) bude na investovani rozvojovych zamérti pouzito, tvoii
klicovy problém finan¢niho hospodatfeni podniku. Jde opét o problematiku, se
pfevazné chdpano jako otdzka technického projektovani. Ekonomicka stranka
byla zatlaCovdna do pozadi, financni kryti investic se ,,vZdy n¢jak naSlo®.
V soucasné dobé€ vSak rozhodnuti o spravném financovani ma klicovy vyznam
pro dlouhodobou prosperitu podniku. Volba spravné investicni strategie,
pofizeni vhodného majetku ve vhodné dobé a spravné finan¢ni kryti této
strategie z dostupnych a pro podnik ,nejlevnéjSich* zdroji je zdkladnim
kamenem pro prosperitu podniku v budoucich letech.

Pouziti cizich zdroji, zejména tuvért, a jeho vyhodnost zdvisi na volbé
vhodného druhu dvéru, tvérovych podminkéch, formach a zptasobech splaceni
1 vybéru vhodné bankovni instituce.

Strategie pouZiti zdroji muze vyrazné ovlivnit ¢asové rozlozeni ekonomickych
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efekti. Dokaze téz potlacit disledky kratkodobého negativniho vyvoje trzeb,
i zvyraznit efekty kratkodobé prosperity. Patii proto k rozhodujicim ndstrojim
finan¢niho fizeni podniku.

6.5 Obchodni strategie

Obchodni strategie:

e teritorialni rozloZeni trzeb,
® vyvoj cen vyrobkl pro export,

* vyvoj tuzemskych cen.

Nejvyznamnéj$i rozhodnuti ztéto oblasti jiZ bylo provedeno zdsadnim
strategickym rozhodnutim o tempu trZzeb a uréenim sortimentni struktury trzeb.
Dil¢i obchodni strategie pak stanovuje zaméry podniku z oblasti teritoridlniho
rozloZeni trzeb a vyvoje cen produkce v jednotlivych teritoriich.

6.6 Personalni strategie

Formulovani u¢inné persondlni strategie od liniovych manazera vyZzaduje, aby
si pfi feseni problému v oblasti lidskych zdrojt kladli spravné otazky, které je
mozno — bez ohledu na strukturu pracovniki a stupenn rozvoje podniku —
shrnout do ¢tyi oblasti:

a) stanoveni miry vlivu zaméstnancti na chod podniku (urceni stupné
jejich participace),

b) vytvéieni pracovnich systémil, tj. organizace prace,
c) zajisténi pohybu pracovnikill do, z a uvnit organizace,
d) volba systému odménovani.

Zodpovézeni klicovych otdzek ztéchto 4 oblasti manaZerim umoZzni sladit
alternativni pifstupy RLZ s vlastni podnikatelskou strategii. S pomoci
personalistli pak manaZeii mohou vytvoftit takovou koncepci fizeni lidskych
zdroji, kterd vedoucim na vSech stupnich fizeni umozni nejen ziskat, vybirat,
povySovat, odménovat, motivovat, vyuzivat, rozvijet a propoustét zaméstnance
v souladu s pozadavky organizace, potfebami zaméstnancti a spolec¢nosti, ale
soucasn¢ vytvaret predpoklady pro jejich efektivni vyuZziti.
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Hlavni zasadou firemni strategie lidskych zdroji je: lepsSi lidé dosahuji

lepSich vysledki. Nebo lepsi, vzdélangjsi kreativnéj$i lidé jsou zdrojem
lepsich vysledkt firmy. Tento pfistup je charakterizovan a zajiStovan:

dislednou, permanentni analyzou situace v lidskych zdrojich (v organizaci
i okolf) a konfrontaci se strategii spolecnosti;

soustiedénim se na vyvoj a ruast lidského potencidlu (vyssi troven
kompetence pracovniki, jejich kreativity, zkvalitnéni néplné prace);

podporou poskytovanou pracovnikim - vysS§i odpovédnost vytvafeni
odpovidajiciho klimatu;

zvySenim poctu pfileZitosti pro rozvoj zaméstnanc;

postupnym budovani pevné&jsiho vztahu zaméstnanct k organizaci, firemni
kultura, prislusnost;

tvorbou odpovidajiciho motiva¢niho systému a socidlniho klimatu.

T¥i oblasti personalni strategie:

1. Vytvaieni personalnich systému

Na vSech trovnich fizeni podniku se manaZefi setkdvaji s ukolem
planovat a organizovat pracovnik, informace, c¢innosti, techniku
a technologii. Piistup vedoucich v této oblasti ovliviluje kvalitu
rozhodovani pracovnikii, koordinaci mezi funkcemi a pracovnimi ukoly,
miru vyuZiti schopnosti pracovnikid, stupeit jejich ztotoZnéni s cili
organizace a miru, do niZ jsou splnény jejich potfeby tykajici se rozvoje
a pracovnich podminek. Manazefi (a nikoli pouze personalisté) tak védomé
¢i nevédom¢ zdsadné¢ ovliviiuji rozsah a kvalitu rozhodovéni
a angazovanost zaméstnanci.

Planovani a organizovani lidskych zdroji je soucasti komplexniho,
zpravidla minimalné rocniho planu spole¢nosti. Miva jednotnou
strukturu a jeho zpracovani probiha pod vedenim personalniho
managementu spolecnosti s vyznamnou ucasti liniovych manazeri.
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Zahrnuje:

ezhodnoceni silnych a slabych stranek v préci s lidmi, celkovych vyhod a
problémi v rozvoji persondlu,

eplanovani uspéchu, rezerv a Kkariéry, individudlni pldny rozvoje
vybranych pracovnikii, véetné postupu hodnocent,

ezaméry v realokaci a vyhleddvani pracovnikl pro préci ve firmé,

ezhodnoceni a zdméry v oblasti odménovani a socidlni politiky atd.

Rizeni mobility

2. Rizeni mobility zaméstnanci caméstnanci

Tato oblast strategie lidskych zdroji souvisi s odpovédnosti, kterou maji
vSichni vedouci pracovnici v podniku za plynuly pohyb pracovnich sil (na
vSech urovnich fizeni). Jeji soucasti jsou tradi¢ni personalni ¢innosti jako
je ziskavani pracovniki, jejich formovani, hodnoceni pracovniho chovéni
auvolfiovani zaméstnanci. Ukol je ale &irdi: &innost personalisti
aliniovych vedoucich musi byt sladéna tak, aby umoznila zajistit
podminky pro takovy pohyb pracovnich sil, jenZ odpovida dlouhodobym
strategickym potiebam organizace a to jak kvantitativné, tak
i kvalitativné. Rozhodnuti o vybéru, povySovani a uvolilovani pracovnikii
musi také odpovidat potiebam zaméstnanci pokud jde o jistotu
zamestnani, pracovni postup (kariéru), rozvoj, seri6znost jednani a musi
byt v souladu s platnou legislativou.

Rozhodnuti o tom, kolik by mél podnik investovat do rozvoje svych
zaméstnancl, jsou nutn¢ ovlivnéna zdkladnimi rozhodnutimi liniovych

manaZzerd o rozvojovych cilech podniku, mife zisku, jeho uZiti apod. Sustd
ystém

zainteresovanosti
3. Systém zainteresovanosti zaméstnanci zameéstnancii

Liniovy management také urcuje, jak budou feSeny nasledujici otazky.

eJak se bude systém zainteresovanosti prioritné orientovat, zda napf. na
jednotlivce nebo na tymy?

eJak se bude tento systém vyuzivat pro stimulovani zadouciho chovani
pracovniki a jeho ocenéni?

eJase budou zaméstnanci podilet na dosaZzenych ekonomickych vysledcich
(napf. na uspote nakladi)?
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Systém  zainteresovanosti zaméstnanci  musi byt  konzistentni
s podnikatelskou strategii, potfebami zaméstnanct a s koncepci pristupu
k dal$im oblastem fizeni lidskych zdroji v podniku.

Vytvotfeni takto strukturovaného obsahu persondlni strategie miiZe
napomoci manazerum feSit klicové ukoly v oblasti vykonnosti firmy.
Kvalitni strategii nemohou vytvofit jenom personalisté. K tomu je nutnd
spoluprace liniovych manazeri a personalisti. Aby fizeni firmy bylo
dostate¢n¢ efektivni, musi byt ob¢ tyto slozky v souladu.

Systém zpétné vazby e-360

Systém zpétné vazby e-360 je néstroj, ktery umozni pracovniktim kariérni rist,
nebot’ jim poskytne realistickou zpétnou vazbu a vytvoii piedstavu o tom, jak
jsou vnimani svym okolim. Mohou tak hodnotit sami sebe a vyzadovat
zpétnou vazbu od svych manazeri, podfizenych, kolegli a zdkaznikl, at
internich ¢i externich, a dostanou mozZnost jejich vidéni porovnat se svym
ndhledem na sebe. Pfehled vysledkl jim pomuze pochopit své silné a slabé
stranky, najit oblasti, kde je tfeba se rozvijet a podat ndvrh na rozvoj ve
vzdéElavani a postupu.

Systém e-360 je zaloZen na modernich informacnich technologiich. Veskera
komunikace probihd prostfednictvim internetu a zpracovani dotazniki je zcela
automatizované. Vyhodou takového feSeni je, kromé& rychlosti zpracovani,
i zajisténi anonymity hodnotitelim. V disledku je pak zpétnd vazby

s\ 2 Vv

oteviengj$i, piinasi vice informaci a vyS$$i vypovidaci hodnotu.

Tento systém je ucinnym ndstrojem persondlni prace sméfujici ke zvySovani
vykonu, udrZovani a zkvalitiovani stdlych zaméstnancli a budovani pozitivni
firemni kultury. Podle vzdé€ldvaci spolecnosti Team Technologies je novy
systém urcen pro vSechny, ktefi pracuji s lidmi a maji zdjem o jejich osobni
rozvoj a profesiondln{ rist.

Do oblasti persondlni strategie patii i strategie fizeni znalosti.

Vétsina fidicich pracovniki se shoduje v tom, Ze fizeni znalosti (knowledge
management) je dnes dulezité, ale malokdo vi, jak na to. Existuje tada
piikladii, kdy programy zaméfené na tuto oblast s cilem podpofit inovace ¢i
zvysit flexibilitu nesplnily o¢ekavani. Odbornici z Institutu strategickych zmén
spolecnosti Accenture (diive zndmé jako Anderse Consulting) proto zkoumali
tento problém a vytvofili metodu, kterd ma vedoucim pracovnikiim pomoci
vytvofit takové strategie fizeni znalosti, které ptinaseji skuteCnou hodnotu.
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Rizeni znalosti je relativné novou oblasti, v niZ stile dochdzi k tvorbé a rozvoji
novych koncepci. Pokusy o jejich aplikace vSak v praxi nardZeji na nejrizné;jsi
problémy. Celd véc se navic chdpe a definuje zjednoduSené. Diskuse se
obvykle tykaji pouze zdkladnich a obecnych principi knowledge
managementu. Firmy cCasto implementuji nejnovéjsi technologie a ndstroje
typu Lotus Notes ¢i intranet, aniZ by si pfedtim uvédomily, Ze je nutné
nejprve zménit organiza¢ni kulturu a chovani pracovniki. Napiiklad jedna
z takovych firem investovala mnoho milioni do nejnovéjsiho intranetového
feSeni s cilem zlepsit sdileni informaci, ale nakonec se zjistilo, Ze sit’ slouzi
zaméstnancim nejcastéji k prohlizeni jidelniho listku zdvodni jidelny. Pro
vlastni praci byl systém vyuZivan jen ztidka.

Jednoduchd feSeni a univerzdlni pfistupy vhodné pro vSechny oblasti fizeni
znalosti neexistuji. Pokud firmy chtéji vyuzit piinosi plynoucich z rozvoje
intelektudlniho kapitdlu musi se zaméfit na to, jak ziskané znalosti co nejlépe
vyuZzit pii tvorb¢ rozhodujicich zptlisobilosti v organizaci.

Rizeni znalosti zahrnuje viechny aktivity sméfujici k zp¥istupnéni znalost,
ato do vSech casti podniku. Jedna se tedy o komplexni kol s mnozstvim
aspektti. Piikladem mutZe byt zavadéni informacnich systémil, motivovani
zaméstnancl a podpora alianci s cilem nalit do podniku nové védomosti.

Efektivni Fizeni znalosti vyZaduje kombinaci zakladnich podnikovych
elementii: technologii, lidskych zdroji, podnikové kultury a organizaéni
struktury tak, aby spravné znalosti byly v¢as pFipravené na spravném
misté k pouziti.

Modely Fizeni znalosti

Institut strategickych zmén spolecnosti Accenture (Andersen Cosulting)
vytvofil metodu, kterd spojuje specifické strategie fizeni znalosti s konkrétnimi
potfebami konkrétni firmy. Metoda vychdzi z ptedpokladu, Ze firma by se
meéla zaméfit na vyuziti zejména téch znalosti, které prispivaji k rozvoji
klicovych procesti a ¢innosti firmy, tedy téch procest, které tvoii jadro
konkurenceschopnosti  firmy. Napiiklad rozvoj know-how v oblasti
vyhodnocovani uvérového rizika by bankdm mél pomoci snizit ztraty
z poskytnutych tvért; lepsi porozuméni potfebdm zdkaznikli by se u vyrobce
spotfebniho zbozi mélo projevit ve vyssi usp€Snosti novych vyrobki.

Metoda zafind vyhodnocenim a specifikaci ¢innosti vykondvanych v ramci
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jednotlivych kliCovych procesii. KaZzdou ¢innost je mozné vyhodnocovat ve
dvou dimenzich. Prvni dimenzi je mira vzdjemné zavislosti — tedy rozsah
spoluprace a vzdjemného piisobeni pracovnikli v organizaci. Druhou dimenzi
je naroCnost priace — mira, vjaké jsou zaméstnanci nuceni uplatiovat
nejruznéjsi informace. Na zdklad¢ téchto dimenzi I1ze identifikovat ¢tyFi rizné
pracovni modely:

Transakéni model s nizkou mirou naro¢nosti a vzdjemné zavislosti. Prace je
obvykle rutinni, z véts$i Casti zaloZzend na formadlnich postupech. Pracovnici
maji nizkou rozhodovaci pravomoc.

Integraéni model s vysokym stupném vzdjemné zdvislosti a nizkou mirou
ndro¢nosti. Jednd se o pravidelné se opakujici systematickou praci, zaloZenou
na formdlnich postupech, metodikdch a standardech. Pfedpokladd silné
propojeni mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi.

Expertni model s nizkou mirou zavislosti a vysokou néaro¢nosti. Prace
vyzaduje samostatné rozhodovani ,,Spickovych pracovnikt‘.

Kooperacni model s vysokou mirou jak vzdjemné zavislosti, tak i naro¢nosti.
VyZaduje improvizaci a u€eni se. Vychdzi z hlubsSich odbornych znalosti ze
vSech ¢asti podniku. Diiraz je kladen na vyuZiti flexibilnich tymi.

Mapovani procesi
Kazdy podnikovy proces lze zaradit do nékterého ze Ctyi modeld.

Kazdy proces mlze byt vykondvdn riznymi zpiisoby. Pevné spojeni mezi
urcitym procesem a modelem proto neexistuje. Napiiklad odbyt mohou mit
ve firm¢ na starosti jednotlivci pokryvajici pfidélend teritoria (expertni model),
nebo jej miiZe zabezpeCovat multifunkéni tym, ktery tzce spolupracuje se
zékaznikem a udrZuje jeho maloobchodni zdsoby (integracni model).

Zakladem je tedy spravné priirazeni klicového procesu do piislusného
modelu, protoZe kazdy model klade na fizeni znalosti jiné pozadavky.
Naptiklad koordina¢ni model sméfuje k hledani zdsadnich inovaci. V externim
modelu se organizace obvykle zamétuji na dobré vysledky svych Spickovych
zameéstnancl. Transakéni model se soustfed’uje na potebu kodifikace znalosti
a zabezpeceni konzistentni vykonnosti. Integratni model na druhou stranu
predpokladd usmérnéni ¢innosti v riznych ¢astech organizace. Metoda obecné
muze byt také ndstrojem umoznujicim lepSi pochopeni existujicich postupii
v oblasti fizeni znalosti. Spolu se zlepSovanim stavajicich klicovych procest je
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mozné metodu vyuZzit také pfi rustu spolecnosti a potieb¢ piizpuisobovat se
novym podminkam.

Strategie Fizeni znalosti

V ramci transakéniho modelu se uplatiiuje ,,automatizace®, ktera znalosti
zabudovava do systému, do zdsad ¢i postupli. Skoleni byvaji zaméfena na
standardizaci chovani pracovnikil.

Integracni model nabizi fidicim pracovnikim moZnost  pfijeti
standardizovanych procesti nebo metodik, které integruji vykonnost raznych
funkcnich oblasti podniku. Svou roli zde hraji vicefunk¢ni tymy a uplatnovani
spole¢nych cilil a systémil zpétné vazby.

Zakladem expertniho modelu jsou odborni pracovnici. Hledaji se cesty, jak
ziskat Spickové pracovniky zjinych firem, nebo s prostfednictvim
dlouhodobych programt kariérniho rastu, vyukovych projektii, mentoringu
a Skoleni tyto pracovniky v ramci firmy vychovat.

V koopera¢nim modelu se usiluje o dosaZeni prulomovych inovaci. Vyuziva
se ruznych metod ,,vzdé€lavani béhem prace®, nebo strategie ,,propojovani
znalosti* formou konsorcif a alianci.

Vyuziti v praxi

Uvedend metoda umoZiuje zaméfit se na vSechny zdkladni elementy systému
podnikového fizeni (technologie, lidské zdroje, organizaci a podnikovou
kulturu) jako na jeden celek, protoze usmérnuji pozornost fidicich pracovniki
na klicové zpisobilosti organizace/firmy a ne na jednotlivé komponenty.
Dochazi téz k ptresunu jejich pozornosti od Sirokych, vagné definovanych
problémovych oblasti k jasn¢ definovanému souboru pozadavki specifickych
pro danou firmu. Musi pfitom jit o zvlddnutelny pocet cilovych alternativ,
z nichz se vyberou takové, které ulehcuji formulaci integrovaného ptistupu ke
zmén¢ organizaéni struktury, technologie, lidskych zdroji a kultury
organizace. Vedle usmériiovani a zlepSovani soucasnych klicovych procesii 1ze
tuto metodu pouZit i na pomoc spolecnostem rlst a pfizplisobovat se novym
podminkam.

Trhy, zékaznici, technologie a konkurence se neustile méni. Chtéji-li byt
spolecnosti uspésné, musi se rovnéZ zmenit. V opacném piipadé se jejich
klicové zputsobilosti mohou snadno stat klicovymi ,,tézkostmi®, coZ vede
k zastardvani a netdspéchu. Uvedend metoda miiZze vedoucim pracovnikiim
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usnadnit pochopeni systému fizeni znalosti, které budou potiebné pro nové
zpusobilosti. PomiiZe jim zjistit jaky by mél byt jejich pfistup k fizeni znalosti
podle nové strategie a navrhnout cestu, kterd je tam dovede. Na podporu téchto
strategii budou spolecnosti muset budovat nové zpusobilosti stdle rychleji,
takZe schopnost fidit znalosti na podporu této zmény se stane kritickou.

Rizeni znalosti: strategie

Spolupracujici [ntegracni model Koopera¢ni model
skupiny s Integrované procesy o Strategicky rdmec
i o Integrované tymy o Propojeni znalosti
¢ Srovndvaci studie o Vzdelavani
nejlepsich postupti behem prace
Transakéni model Expertni model
o Rutinizace o Piijiméni zkusenych pracovnikd
\/ ¢ Automatizace o Uceni/rozvoj
*  Zaméfeni na vyrobu o Qchrana zpisobilosti

Jednotlivei

) . Interpretace
Rutinni € v lisudek

Naro¢nd prace
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6.7 Komunikac¢ni strategie Komunikacni
strategie

Komunikace je vic nez informace.

Utinnou komunikaci lze ziskat tii moZné efekty: Za prvé kvalitni penos
informaci. Takovy, ktery zahrnuje i zpétnou vazbu. Za druhé vytvoieni nebo
posileni vztahu mezi komunikujicimi (k tomu dochdzi tim, Ze do hry vstupuji
emoce) a tfetim efektem komunikace je motivace k vykonu, ke koupi, ke
spolupraci.

Nérocnost zvladnuti tohoto komunikacniho procesu roste od prvniho
k poslednimu z uvedenych efektdl. Od momentu, kdy informace nestaci
a potiebujeme pracovat se vztahem, emocemi a motivaci, musime piedevSim
myslet na postoje komunikujicich stran. Cilem komunikace je potom stale
méné pirenos fakt a informaci a stile vice formovani postoje druhé strany.

Jak dosahnout pozitivni zmény ve vztazich, postojich a motivaci?

Dobrym piikladem je situace zasadnich zmén v organizaci. Impuls pro vznik
potfeby intenzivni komunikace pfichdzi obvykle tehdy, dojde-li k n&jaké
zasadni zméné. Takovou zménou je napiiklad vstup zahrani¢niho partnera,
novy generalni feditel a dals$i nové tvare ve vedeni firmy. V takové situaci si
lidé zagnou sami tvofit uréitd piesvédéeni ve vztahu k zdsadni zméné. Casto
jsou tato piesvédceni a o¢ekdvani spiSe negativni. Napiiklad: zvysi se tlak na
vykon, dojde kredukci poctu zaméstnancli, budou maximalizovat zisk
a minimalizovat investice, uZ to neni ,,naSe* firma, ale ,,jejich®, jejich ,,nové*
postupy pro nds nejsou nové.

Dobry vedouci by mél umét ze slovni i mimoslovni komunikace odvodit,
jaky postoj zaujali jeho spolupracovnici. Mél by si uvédomit, Ze negativni
postoj vi¢i zméné a jejim nositelim se mize rychle formovat a upeviovat
a také Ze to je zcela normalni jev.

Od presvédceni k jednéani
Jakmile si zaméstnanci vytvoii na zdklad€ riznych podnéta urcita presvédcent,

zacne to ovliviiovat jejich postoje. Dojde-li ke zméné postoji, ma to za
nasledek zménu v jednani (viz nésledujici schéma).
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Negativni Negativni
piesvédceni postoje

Negativni
chovani

>

Postoje jsou vsak vysoce odolné vici zméné! Lidé voli moZnost zmény
existujictho postoje aZz jako posledni, protoZe postoje slouzi pii napliiovani
velmi vyznamnych potieb. Postoje organizuji informace a davaji Clovéku
orientaci, vyjadifuji hodnoty a identitu. Proto chceme-li ovlivnit postoje,
musime se soustiedit na piresvédceni, o ktera se lidé pri vytvaieni postoju
opiraji.

Postoj I1ze ovlivnit naptiklad nasledujicimi zpasoby:

Piidat nové, dilezité presvédleni, nejlépe ne tUplné¢ protichudné k tém
existujicim. (Uspéch spociva v fedéni extrémné negativnich predsvédCenimi
vyznamnymi, ale ne tak extrémné negativnimi.)

Zménit dulezitost, prioritu presvédéeni (akceptovat jejich platnost, ale
sniZovat jejich vyznam).

Zvysit objem/rozsah informaci o objektu postoje (postoj uz pak neni tak
,,Jadikalni* a musi zohlednovat kontext a dalsi nové informace).

ZmensSit soulad emoci a racionalnich presvédéeni (zde Ize pouzit napiiklad
Mee,

rozpor: ,,sympaticky zly muz*: komunikaci nepiijemnych témat dite za ukol
nekterému sympatickému a oblibenému ¢lenovi managementu).

Piejit k argumentaci o konkrétni situaci konkrétnich lidi, konfrontovat
stereotypy s realitou, pravidly, c¢isly. (Stereotypy jsou zjednodusené
a zevSeobecnéné, siln¢ ukotvené postoje. Lze je oslabit konkrétnimi piiklady,
zazitky apod.)

Vyuzit modelové jednani — uceni. (Nejjednodussim ucenim je uceni
odpozorovanim od modelu — pokud 1ze pouZit ,,model akceptované osobnosti*,
kterd projevi pozitivni postoj a chovani. Cast lidi, kterd projevi pozitivni postoj
a chovani. Cést lidi, kteif tuto osobnost obdivuji a vaZ{ si ji, pravdépodobné
zkusi napodobit i jeji postoj.)
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Od znalosti ke komunikac¢ni strategii

Komunika¢ni strategie piredpoklada dvoji znalost:

Predevsim je to znalost toho, co se v lidech déje, co se jim honi hlavou, jaké
emoce se v nich aktivuji, jak se méni jejich pfesvédceni a jak se vyviji jejich
postoje. Ve fazi zdsadnich zmén nesmime opomenout piipravu komunikace.
Zmény existujicich, negativnich postojii jsou velmi ndro¢né — i kdyZ ne
nemozné. Monitoring nalad a analyza postoju jsou proto vZdy cenné
zdroje informaci. DokaZeme tak presn¢ definovat vychodiska, cilové skupiny
i to, ¢eho u nich potiebujeme dosahnout.

Druhd znalost je znalost psychologickych a socidlnich mechanismi, které
pusobi na vznik a pfipadnou zménu postoju. Efektivni cesty ovlivnéni postoji
dokdZeme urcit pravé na zdklad€ znalosti téchto mechanismi.

Je ziejmé, Ze socidlni normy je mozné aktivné ovliviiovat. Lze to vyjadrit
nasledujicim schématem: Dejme tomu, Ze zaméstnanec ma zdporny postoj ke
zméné a kladny postoj k nadiizenému.

Trojahelnik postoji
Nadrizeny

+ +

Zaméstnanec - Zména

Pak zjisti, Ze nadiizeny m4 ke zméné& kladny vztah. Clovék si uvédomuje stav
nerovnoviahy, za¢ne o tom pfemyslet a vyfesi nerovnovihu bud’ tim, Ze zaujme
kladny vztah ke zmén€, nebo zaujme zdporny vztah k nadfizenému a tim ke
zméng. Zalezi na situaci, ale i na citlivém plisobeni nadiizeného, ke kterému
feSeni se pracovnik piikloni.
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S témito dvéma znalostmi (co se v lidech déje a jak piisobi mechanismy
vzniku a zmény postoji) miizeme vcéas sestavit smysluplnou a Gcinnou
komunikacni strategii a realizovat ji diive, nez se vlidech upevni
negativni postoje ke zméné a k jejim nositeliim.

K ZAPAMATOVANI ‘

Jednotlivé funk¢ni strategie zabezpecuji usp&€Sné dosahovéni strategickych
cili, implementace strategie. Ovliviiuji vyslednou ekonomiku podniku
strategickém obdobi.

UKOL K ZAMYSLENI 17

v 1z
.F|'||

Mohou ohrozit nedtsledné vypracované funkcni — dil¢i strategie ispesné
plnéni strategie, uved'te ptiklad?

PRUVODCE STUDIEM *

Pti studiu této kapitoly soustied’te pozornost na sladéni jednotlivych funkénich
strategii v obsahu a Case z aspektu tspésné implementace strategie.

SHRNUTI KAPITOLY FUNKCNI STRATEGIE Z
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Obsahem této kapitoly je problematika zabezpeceni implementace strategie ve Shrnuti
sledovaném strategickém obdobi v jednotlivych funkénich oblastech podniku.

Jednd se o vypracovani zejména strategii: marketingové, inovacni, finan¢ni,

rozdéleni zisku a pouZiti zdroji, hospodafeni s hmotnym a nehmotnym

majetkem, vyrobni strategie, obchodni, persondlni strategie, strategie fizeni

znalosti a komunikacni strategie.

DOPLNUJICI ZDROJE

1.BACA, S.: Strategie ¥{zen{ znalosti, MR 5/2001. Doplijici zdroje
2. KONECNY, M.: Management transferu vysledkt védy vyzkumi do praxe.
Inovacni centra — inovacni podnikani. OPF, 1995.
3. LOSTAKOVA, H.: Marketingové orientované strategické fizeni podnikii
jako faktor prodlouzeni jejich Zivotniho cyklu.
4.STYBLO, J.: Tvorba obsahu persondlnich strategii. MR 4/2002.
5.0BDRZALEK, P.: Zvolte spravnou komunikaéni strategii, MR 11/2003.
6.PITRA, Z.: Inovaéni strategie. Grada, Praha, 1997.
7.SEDLAK, M.: Manazment. Elita, Bratislava, 1997.

KONTROLNI OTAZKY ')
-
1. Jak by jste vysvétlili obsah a vyznam marketingové strategie? Kontrolni otdzky
2. Jaky vyznam spliiuje v podniku persondlni strategie?
3. Charakterizujte poslani komunikacéni strategie?
4. Do jakych ¢tyf modeli lze zatadit kazdy podnikovy proces?
5. Co nabizi fidicim pracovnikiim Integracni model?
6. Jak by jste dosdhli pozitivni zmény ve vztazich, postojich a motivaci?
7. S jakymi dvéma znalostmi miiZeme vcas sestavit smysluplnou a i¢innou

komunikacni strategii a realizovat ji dfive, nez se v lidech upevni negativni
postoje ke zmén¢ a k jejim nositelim?
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TEST 6 9

Vyberte spravnou odpoved’:

Test
1. Vyzkumné-vyvojova, tedy inovacni strategie muze byt ofenzivni,
defenzivni a strategie kombinovana.
a) ano,
b) ne.
2. Ktera z uvedenych definic popisuje spravné pojem ,konzervativni
strategie nizkého rozpoctu‘‘.
a) pristup kvyvoji nového vyrobku je nekoordinovany, postrddd se
respektovani potieb trhu. Strategie je méné tispesna.
b) podnik vénuje malo prostiedkd na vlastni technicky rozvoj, ale ,.kopiruje*
piistupy leadera v oboru. Produkty podniku se tak jen madlo 1isi od
konkuren¢nich.
3. Dopliite tieti aktivitu Finan¢ni strategie:
1. Nédkup a prodej finan¢niho majetku, 2. Vynosnost finan¢niho majetku,
3.
KLIC K RESENI ng -
ReSent
I. a Kapitola 6.2
2. b Kapitola 6.2
3. podily a dcasti v jinych podnicich. Kapitola 6.3
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NAMETY PRO TUTORIALY - PRIPADOVE STUDIE, NAMETY o
DO DISKUZE ‘ﬁ

1. Strategie orientace na klicové zdkazniky

Za nejvyznamnéjsi meznik ve vyvoji marketingu od 60. let se povazuje
vznik a rozsifeni vztahi s klicovymi zakazniky. Pro tuto marketingovou
disciplinu se pouziva zkratka KRM (Key Customer Relationship

Management).

KRM je pfirozenym pokracovanim segmentace trhu. Umoziiuje jasné stanovit
priority podniku (klicové zdkazniky), soustfedit na né zdroje podniku
a integrovat marketingové, prodejni a servisni funkce. Kazdy kli€ovy zdkaznik
se stdvd samostatnym trznim segmentem a zdroven samostatnym ziskovym
strediskem.

Chyby pii zavadéni KRM

Usili o zavedeni KRM v podniku byva poznamenano chybami. Jde napiiklad
o tyto:

Obchodnici se snaZi prodat zboZzi kazdému potencidlnimu zdjemci. Nejednou
tak oslovuji nespravné potencidlni zakazniky.

V podniku chybi konstruktivni zpétna vazba. Ti, kdo jsou v pfimém kontaktu
se zékazniky, nepfispivaji ke zméndm designu vyrobkul, ke zlepSeni sluzeb
nebo ke zméné marketingové strategie.

Marketingova strategie se prosazuje tradi¢nim tlakem shora dold. Vznika
bariéra mezi marketingovymi pldnovaci a realizatory, motivace realizatoru je
oslabena.

Manazer pro klicové zdkazniky je sice jmenovan, ale neni vhodné zaclenén do
fidici hierarchie, nemd dost pravomoci a vaznosti.

KRM se pouzivd spiSe jen jako lakavy nazev pro Skoleni a tréninky, je to
ndlepka, kterd ma vylepsit image podniku na vefejnosti.
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Jaké jsou cile KRM?

Jsou to predevsim:

Zvysovat pfidanou hodnotu pro zdkazniky tak, aby to zdkaznici vnimali
a pfijimali jako svj uZitek.

Dosédhnout vyssiho, respektive nejvyssiho podilu na trhu. V tom je hlavni zdroj
konkuren¢ni vyhody.

Zavazat si kliCcové zdkazniky dlouhodob¢ a tim odkéazat konkurenci na zbytek
trhu.

Soustiedénim na potfeby klicovych zdkazniki vymezit oblast podnikéndi,
kterym se firma nebude chtit zabyvat.

Jaka je kvalita sou¢asnych vztahi s klicovymi zakazniky?

Odpovéd na tuto otazku je nutné zndt, aby bylo zfejmé co vSechno je mozné
anutné zmeénit a zlepSit. Stoji za to vypracovat solidni analyzu. Ta muze
pfinést napiiklad tyto informace:

Jaky je podil firmy na podnikatelskych aktivitich zdkaznika? (Absolutné a ve
srovnani s konkurenci.)

V jaké mite je doddvany produkt pro zdkaznika nepostradatelny?

Jak zdkaznik vnimd technickou uroven a jednotlivé parametry doddvanych
produkti ve srovnani s konkurenci?

Jak dlouho trvd vztah se zdkaznikem, jakymi formami, jak Casto a s jakou
ucinnosti se tento vztah udrzuje a rozviji?

Podle ¢eho se urdi, kdo je klicovym zakaznikem?

Zakladem pro vybér klicovych zdkaznikli se mize stat velikost ro¢niho
prodeje, pokud mozno i ziskovost. DileZity je vyvojovy trend obou ukazatelli
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a perspektiva dalsiho rastu. Kromé téchto dvou ukazatelli 1ze do kritérii pro
vybér pfibrat dalsi skutecnosti, napiiklad n&jaky silny divod, ktery urcitého
zékaznika posune mezi klicové.

Do jaké miry jsme pro své kli¢ové zakazniky dileziti?

To je zéasadni otdzka. Ziskdme-li na ni realistickou odpovéd’, mizeme si
polozit dalsi otdzku:

Jak zvySit dulezitost nasi firmy pro kli¢ové zakazniky?

ReSeni tohoto tikolu miZe byt napiiklad ve stdlém rozsifovani servisnich
sluzeb kolem nového produktu. Dal$i mozZnost je maximélné¢ usnadnit
klicovym zdkazniki zaddvani objedndvek. Zajimavym feSenim jsou také
spole¢né dohody o pojistnych zdsobach (ty umoZziiuji eliminovat konkurenci).

Jak funguje Fizeni vztahu s klicovymi zakazniky v praxi?

Na to jsme se zeptali ing. Miroslava Svobody, ktery plisobi jako key account
manager ve firm¢é PVT, a.s. Zde je jeho informace:

V pribéhu reorganizace PVT si firma pojmenovala své kliCové zdkazniky,
o které podle jejich branZe pecuji key account manaZeri jednotlivych
obchodnich dseku (dsek vefejné spravy, financnich instituci, velkych podnikii,
stftednich a malych podnikl). Klicovych zdkazniki ma PVT fddovée desitky.
Firma takové zdkazniky chédpe jako nestandardni, protoze maji specifické
pozadavky a vyzaduji osobity piistup. Key account manaZetfi maji pro péci
o klicové zdkazniky néstroje jako jsou CRM (softwarovy ndstroj pro fizeni
vztahu se zdkaznikem), marketingové studie, porady obchodnich tymi pro
vyhodnocovani novych pozadavki jednotlivych zdkaznik. Pfi zpracovani
nestandardnich nabidek spolupracuji key account manaZefi s ostatnimi useky
firmy, jako je tusek strategie a marketingu, usek vyvoje, usek centrdlniho
ndkupu komodit a usek provozu. Veskeré procesy této kooperace jsou
provadény dle vnitinich norem firmy (ISO 9001).

Pokud se vratime zpét k nabidce smérem k zdkaznikovi, cely proces tvorby
nabidky fidi Integra¢ni kancelar, coz je specidlni odbor pro fizeni zpracovani
nabidky. Tento odbor archivuje ve svém systému veskerou historii zpracovani
nabidky aZz po jeji findlni podobu, v jaké je preddna zdkaznikovi. Fazi
odevzdani nabidky zdkaznikovi aZ po jeji vyhodnoceni zdkaznikem vede key
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account manazer v systému CRM.

Mnohem sloZitjsi je vSak cesta k ziskdni diivéry zdkaznika. Mluvim o divére
k dodavateli — obchodnimu partnerovi, o pfesvédceni o kvalité, profesionalité
a spolehlivosti jeho sluZeb a produktl, ale také o jeho schopnosti rozpoznat
potieby zdkaznika. Jde tu pfedevsim o dlouhodoby obchodni vztah.

A to je, myslim si, smysl key account managementu. Je to oblast obchodu, kde
se vyskytuji slova jako schopnost chédpat potfeby a moZnosti zdkaznika, plnit
povinnosti vic¢i zdkaznikovi, projevovat pruznost a akceschopnost,
spolehlivost, rucit za kvalitu, vzdy dodrzet manazerské slovo. To vSe vyZaduje
osobni piistup a stdly kontakt s kazdym klicovym zdkaznikem. Key account
manager je tim, kdo takovy staly kontakt s klicovym ziakaznikem
zajist'uje, kdo v piedstihu zjist'uje jeho potieby a kdo uskuteciiuje stalou
péci o kazdého zakaznika.

Jaké vyhody key account management piinasi? PredevSim lepSi vzdjemné
vztahy budované na duvéfe, stabilizaci obchodnich vztahi, prokazatelné vyssi
spokojenost klicovych zakaznik a lepsi vysledky PVT.

Je vas podnik je orientovan na kli¢ové zakazniky?

Chcete-li to zjistit, zkuste si udélat maly test: projdéte ndsledujicich sedm
vypoveédi a obodujte kazdou z nich od 0 do 10 bodii: 0 bodli znamena ,,viibec
ne; 10 bodu znamen4 ,,v maximalni mife*.

1. Servisni odd¢€leni dava klicovym zdkaznikim prioritu.
Vedeni podniku vnimavé naslouchd tomu, co kli€ovi zdkaznici fikaji, co si
pieji.

3. Pro klicové zédkazniky je snadné a rychlé dovolat se k ndm, sehnat
pottebného Cloveéka a jednat s nim.

4. Vrcholové vedeni travi sviij ¢as s klicovymi zdkazniky.

5. N& informacéni systtm md o kliCovych zdkaznicich komplexni
a operativné dostupnd data.
6. Lidé z techniky a vyroby se vénuji kli¢ovym zdkaznikiim s velkou péci.

7. Radovi zaméstnanci v naSem podniku znaji potieby klicovych zdkazniki.

Vysledky testu:

do 25 bodi: zavazné nedostatky, radikalni zména je nutnosti,
26-45 bodt: prameér,

46-55 bodl: slusna droven podpory,

56 bodu a vice: vyjimecné dobry stav.
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Zaver

V fizeni vztahl skliCovymi zdkazniky nejde jen o to, takové zdkazniky
smluvné €i jinak k firmé ,,pfipoutat® a mit je tak fikajic jisté. Dodavatel musi
svou konkuren¢ni vyhodu u kliCovych zdkaznikl stidle znovu a znovu
»prodavat®. A také musi neustdle rozvijet svoje silné stranky a zlepSovat vse,
co miZe pozitivné ovlivnit uspokojovani potieb klicovych zdkaznika.
Predpokladem uspésSného zlepSovani je schopnost divat se na vlastni firmu
a jeji produkty ocima zdkaznika, prizmatem jeho potieb. Teprve pak muze
firma pomyslet na dlouhodobou tspésnost.

Podle tréninku IIR Interni komunikace 7/2003
(lektor: ing. David Gruber), zapsal ing. Pavel Ndhlovsky
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UKOL K ZAMYSLENI — DO DISKUZE v
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Proc¢ je dileZitd pro podnik orientace na klicové zdkazniky?
2. Podpora inovaci v praxi

Mezi kli¢ové stimuly hospodarského ristu kazdé zemé patii bezesporu
inovace, resp. Schopnost pirevadét inovace z oblasti védy a vyzkumu do
podnikani. Co se déla na jeji podporu v CR?

Samotnd definice inovace vSak nezahrnuje pouze ndpad ¢i vyvinuti vyndlezu,
nybrz i jeho aplikaci v praxi. Podle definice OECD se védeckymi
a technologickymi inovacemi rozumi ,proces transformace néapadu C¢i
myslenky do nového nebo zlepSeného produktu, ktery mize byt uveden na trh,
do nového ¢i zlepSeného vyrobniho procesu pouzivaného v prumyslu ¢i
obchodé nebo do nového postupu v poskytovéni sluzeb* (OECD, 1994).

Regionalni inovadni strategie

V poslednich letech se ze strany Evropské komise projevuje trend preference
regionalné zaloZzenych nastroju na podporu inovaci a podporu malych
a stirednich podnikii, které jsou pro svoji pruznost a flexibilitu povazovany za
nositele inovaci vice neZ vyznamné. Konkrétni doporuceni a vyzvy
evropskych orgédnt jsou tak orientovdny na regiondlni samospravy, které jsou

Vv

hlavnimi aktéry v mobilizaci usili o vySsi inovativnost a konkurenceschopnost.

Podobného apelu vyuzil i Jihomoravsky kraj (JMK), ktery se v rdmci projektu
Evropské unie ,,InterpRISe“ a za podpory programu ,[Ecos Ouverture*
vyznamné angazoval na tvorbé regiondlni inovacni strategie. Jednalo se
o prvni projekt svého druhu v Ceské republice, na kterém se vedle JMK
podilelo i Statutirni meésto Brno, Masarykova univerzita, VUT Brno
a Regiondlni rozvojovd agentura jizni Moravy, ktera navic cely projekt
koordina¢né zastfesila.

Price na projektu probihaly v letech 2000 — 2002 a vyustily ve zpracovani
oficidlni ,,Regiondlni inova¢ni strategie* (RIS) skonkrétnimi cili
a opatfenimi, které vytvareji v Jihomoravském kraji infrastrukturu pro
inkubaci technologickych firem, transfer technologii z vyzkumu podnikové
praxe, apod. Opatieni rovnéZ zlepSuji dostupnost prostiedki Evropské unie na
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védu a vyzkum jak mezi firmami, tak na vysokych Skoldch a napomadhaji
intenzivnéj$imu zapojeni mezindrodnich projektii vyzkumu a vyvoje.

Jednim z hmatatelnych vystupti realizace téchto opatfeni v praxi je zFizeni
Jihomoravského inovaé¢niho centra (JIC, http://www.jic.cz), jeho vykonné
jednotky pro implementaci jednotlivych opatfeni.

Poslani JIC

Poslanim centra je vytvéafet pifiznivé prostiedi pro firmy s inovativnim
potencidlem, podporovat jejich vznik a rozvoj v JMK. Za timto tcelem se JIC
snazi zavadét nejlepSi praktika v oblastech financovani, prohlubovat
spolupraci mezi vysokymi Skolami a komer¢ni sférou, budovat a provozovat
védeckotechnickd pracovisté¢ a inkubdtory, pomdhat pii ochran¢ dusevniho
vlastnictvi. JIC téZ nabizi poradenstvi v oblasti ziskdvini financnich
prostiedkli z nejriznéjSich zdroja, zprostfedkovani kontaktli a obchodnich
prileZitosti, jakoz 1 jinych sluZeb souvisejicich s podnikatelskym prostredim.

Jihomoravské inova¢ni centrum je neziskovou organizaci, s pradvni formou
zajmové sdruzeni pravnickych osob — Jihomoravského kraje, Statutarniho
meésta Brna, Masarykovy univerzity a VUT Brno. V rdmci proaktivniho
piistupu k napliiovani svého poslani, své mise, uplatiuje celou fadu ndstroju,
jejichz detailni popis naleznete na http://www.jic.cz. Mezi aktudlni patii
napiiklad informacni servis firmam a vysokym Skolam o moznostech
financovani védy a vyzkumu z vefejnych zdrojl, cerpani strukturdlnich fondt
EU (napf. Operacni program Primysl a podnikdni) formou projektu,
poradensky servis pii zpracovavani projektovych Zadosti a propojeni mezi
spole¢nosti pro poddvani spolecnych projektd, predevsim v rdmci Regiondlni
kontaktni organizace 6. Rdimcového programu EU. Déje se tak zejména cestou
osobnich ndvstév konzultant JIC u konkrétnich firem a instituci.

V rdmci zlepSeni komunikace mezi invencni a inovacni sférou (Skoly vs.
pramysl) provozuje JIC elektronickou burzu s nabidkou a poptavkou na volné
kapacity technologii, laboratofi ¢i lidského ,,vyzkumného* potencialu.

Technologicky inkubator

Dutlezitou, ale rozhodné ne jedinou, aktivitou JIC je podpora iniciace vzniku
Védecko-technickych parkt, provozovani Technologickych inkubétort
a Center transferu technologi, jejichz ucelem je usnadnéni komercializace
dobrych inovativnich projekti — napt. sdruZzovanim podpirnych sluzeb pro
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zaCinajici firmy, moznost vyhodného ndajmu firemnich prostor, poskytnuti
kancelafského zazemi, poradenstvi a podobn¢.

Technologicky inkubator v obecné praxi predstavuje zafizeni, do kterého miize
zaCinajici podnikatel pfijit s ndpadem ¢i zdmérem a kde ziskd zdkladni
poradenstvi ohledn¢ moznych dotaci, moZnosti financovani, sestavovani
podnikatelského zdméru atd. Technologicky inkubdtor je uren zejména pro
zainajici firmy, inovativni firmy zaloZené studenty, profesory, absolventy,
spin-off z univerzity nebo fungujici spolecnosti s vazbou na vyzkum nebo
univerzitu.

Zakladnim cilem technologickych inkubatori je pomoci inovativnim
podnikatelskym subjektim v rozjezdové fazi a pii vstupu do svéta
samostatného podnikani.

Vyhoda inkubdtoru spociva v koncentraci riznych aktivit na jednom misté.
Neni tfeba vyhledavat specializované finan¢ni nebo pravni poradenstvi jinde,
protoze to byva vesmes soustiedéno v inkubatoru spolu s dalsimi podplirnymi
sluzbami — napft. sdruZené vedeni ucetnictvi, spolecné hrazené sluzby (uklid,
ostraha, internetové pfipojeni, atd.), které umozni dal$i dspory ndkladi
ndjemnikiim inkubdtoru. Jednd se tedy o chrdanéné prostfedi vytvofené za
ucelem ,,vychovani* nadéjnych podnikatell, schopnych uplatnit sviij produkt
v rozumném c¢asovém horizontu na trhu, a napomoci ptrenosu vysledkli védy
a vyzkumu do podnikatelského prostredi.

Technologicky inkubator v Brné je objekt s nebytovymi prostorami ve
vlastnictvi Vysokého uceni technického v Brn¢ a spravovany JIC, ktery
poskytuje sluzby podnikatelskym subjektim, schvdlenym pro Cclenstvi
v inkubatoru. Smyslem piijeti firem do Inkubatoru je identifikovat
nejkvalitnéjsi projekty, pomoci jim a nabidnout jim chranéné prostiedi, které
umozni jejich rychly vyvoj. Firmy potencialné vhodné pro inkubator JIC
aktivné hleda ve dvou zakladnich oblastech:

Akademicka sféra — jednd se predev§im o pracovniky vysokych kol —
profesory, védecké pracovniky, postgradudlni a gradudlni studenty.
Akademicka sféra je oslovovana pfedevSim prezentaci na internetu, pofddanim
akci, apod.

Podnikatelska sféra — zahrnuje komer¢ni firmy, které jsou cilené
kontaktovany bud’ osobné ¢i v rdmci Regiondlni kontaktni organizace a dalSich
partnerskych organizaci v regionu.
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V soucasné dob¢ v Technologickém inkubatoru provozuje své aktivity 9 firem,
které zaméstnavaji 50 osob.

vvvvvv

Nejdulezitéjsimi  pfedpoklady pro umisténi firmy v Technologickém
inkubatoru jsou vedle elektronické Zadosti o pftijeti (http://www.jic.cz/
formular.php) zejména inovacni potencidl projektového zaméru a zdkladni
verze podnikatelského zaméru. Vybér firmy pak zastfeSuje Primyslova rada
JIC sloZena ze zastupcii ziizovateli na zdkladé doporuceni Jihomoravského
inova¢niho centra. Technologicky inkubator tedy neni urcen pro
jakoukoliv firmu s jakymkoliv novym projektem; ziakladni podminka je
nova inovativni technologie s uplatnénim v komer¢ni sfére.

Zaver

Podpora rozvoje inovaci, mladych a stfednich podnikd miiZe mit samoziejmé
fadu podob a poskytovanych forem, fadu zdroji od Evropské unie, pies statni
sprdvu, az po komercni firmy. Nastoupend cesta Jihomoravského kraje
signalizuje byt vcelku pfiznivou kombinaci pozitivnich podminek pro Sirsi
arychlej$i uplatnéni ndpadu, ¢i nové mysSlenky v komercni praxi a ve svém
dtsledku pak piinaSet efekt jak podnikatelskym subjektiim, tak samotnému
regionu.
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1. Jakdrizika jsou spojend s nedlisledné pfipraveného uplatnéni inovaci
v podniku?

2. Je v CR vénovina dostateénd pozornost problematice transformace inovaci
z oblasti védy a vyzkumu do podnikédni?




M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management 172

7 FINANCNI ANALYZA VE STRATEGII PODNIKU

RYCHL Y NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY FINANCNI
ANALYZA VE STRATEGII PODNIKU

Kapitola se vyznacuje zdlraznénim podstaty a obsahu reprodukéniho procesu Rychly ndhled
v podniku, coZ poklddd diiraz na financni fizeni firmy. Jsou zde vysvétleny
techniky a metody, vyuzivané ve finan¢ni analyze.

CILE KAPITOLY FINANCNI ANALYZA VE STRATEGII PODNIKU

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

¢ Definovat podstatu a obsah reprodukéniho procesu v podniku.
e Orientovat se v technikdch a metodach uzZivanych ve finan¢ni analyze.

e Sestavit zdkladni financni plan podniku.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu sedmé kapitoly: cca 3 hodiny.
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY FINANCNI ANALYZA VE STRATEGII
PODNIKU

Financ¢ni strategie podniku, finan¢ni zdroje podniku, podstata a cile finan¢ni Klic¢ovd slova
analyzy ve strategii podniku, finan¢ni plén.

K ZAPAMATOVANI

,»Pravidlo Cislo 1: Nikdy neprodélat. Pravidlo Cislo 2: Nikdy nezapomenout
na pravidlo cislo 1. Riskovat, hlavné na zacdtku, pry neni ta nejlepsi
strategie. Klicem k bohatstvi je ''mabalovaci efekt''. To znamend vydélané
penize ddl investovat. Cim vic penéz clovék shromdidi, tim vic lze
nabalovat.*

Warren Buffett

Kazda spolecnost ¢i podnik by mél mit stanoveny plan s vizi dosdhnout
strategickych cili stanovenych na pocitku kaZzdého podnikdni. Aby byly
strategické cile dosaZitelné, je zapotiebi nalézt ur¢itou optimdlni rovnovahu
mezi ndklady a vynosy takovym zplsobem, aby podnik dosahoval posun
kiivky produktivity smérem vzhiru a vynosiim z nich nasledn¢ odvozenych ve
vztahu ke snizovani svych ndkladi. Cely tento proces je soucdsti financni
strategie, kterd hledd maximadlni efektivitu mezi kontrolnimi mechanismy,
vykonnosti spole¢nosti a sniZzovdnim ndkladli na finan¢ni operace. Finan¢ni
strategie je vize stanovend za ucelem pfemény na pldn a strategii s cilem
uspesné realizace.
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7.1 Podstata a obsah reprodukéniho procesu v podniku jako zaklad pro

financni fizeni

Soulad chovéni podniku s jeho finanénimi moZnostmi je v sou€asné dobé dlleZitym Podstata a obsah

pozadavkem pro jeho podnikatelskou ¢innost. Z vymezeni podnikatelské Cinnosti a
jejtho fungovani vyplyva, Ze uspésna podnikatelskd Cinnost musi byt nepfetrzita,
permanentni, vyzaduje cyklické opakovani, z cehoz vyplyvd nezbytnost jeji
reprodukce. Reprodukovat se musi vSechny slozky a faze podnikatelské Cinnosti a
k tomu musi byt k dispozici odpovidajici jeho konkrétni vécné a osobni slozky, tj.
konkrétni investicni a obé€zny (provozni) majetek a zaméstnanci, To odpovidd 1
podstaté reprodukcniho procesu v podniku, kdy jeho predpokladem je zejména
obnova pfisluSnych vécnych slozek a lidského Cinitele a s tim spojend obnova
transformacnich procest (pfemény vstupli na uziteény vystup).

Z vécné podstaty reprodukéniho procesu v podniku vyplyva i jeho hodnotovd —
ekonomickd reprodukce.

Projevem  (vysledkem) hodnotové reprodukce je tvorba vynosi, nédkladd a
hospodaiského vysledku.

Podstatou (soucasti) hodnotové reprodukce je i reprodukce kapitdlu (zdroja
financovani). Pravé z této vécné podstaty vychdzi hodnotové vyjadieni reprodukce,
ktera tvoii zdklad pro finan¢ni fizeni podniku.

V podminkdch trzni ekonomiky nutno zvyraznit vyznam penéZnich tokl (cash

flow) v ekonomice i ve strategickém ftizeni podniku. PenéZni toky jsou zdkladem
finan¢ni situace (finan¢niho stavu) podniku.

Reprodukéni proces v podniku ve smyslu vécném i1 ekonomickém a v podobé€ prosté
1 roz§ifené obnovy lze znazornit formou nésledujiciho schématu:

kapital 7
puda
prace
material Podnikatelskv subjekt produkce
suroviny a energie :“_ M sluzby
. prace
Hospodarska ¢innost

stroje
technologie | odpad

SBER OBEHU SFERA VYROBY ‘ SBER OBEHU

Slozkami reprodukéniho procesu v podniku jsou vSechny vstupni a vazani Cinitelé.

reprodukcniho
procesu
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Délime je podle jejich podoby na:

e vécné Cinitele, které tvoii vécnou sloZku reprodukéniho procesu a jsou
podstatou fyzického kapitdlu. V konkrétni podobé tvoii majetek podniku a
jeho struktury je zdvisld na predmétu ¢innosti daného podniku, na pouZivané
technologii, vybavenosti prace technikou, ale 1 na formé a typu podniku,
jedna-li se napt. o vyrobni nebo obchodni podnik.

e zaméstnance, kteii predstavuji lidskou neboli osobni sloZzku reprodukéniho
procesu. Tito maji specifické postaveni a funkci, protoZe hodnoty vytvareji a
podileji se na fizeni i tvorbé cilti podniku.

Zaméstnanci 1 majetek vdzané v podniku ptedstavuji jeho podstatu a jsou vyrazem
jeho existence. Tim je dano i vazani kapitdlu v podniku. Kazdy podnik je navic
prostorove situovén, ¢imz je dédna vazba podniku na uzemi (pozemek).

Vécné slozky v podobé majetku podniku tvoii materidlni zédklad podnikani, osobni
sloZka je tvofena zaméstnanci a podnikatelem jako lidskym zdrojem podnikéni.

Vyznam pisobeni souhrnu vSech téchto faktorti je zdkladem pro realizaci
strategickych zdmér firmy a tvofi pfedpoklad pro podnikatelskou Ccinnost.
Zjednodusené znazornéni faktori, ovliviiujicich tvorbu strategie firmy a postaveni
finan¢niho fizen{ Ize pfedvést na nasledujicim schématu:

Komunikace uvnitf i mimo podnik

Optimalizace Optimalizace

) Organizace
a vyuziti moznosti majetkové a

Tvorba strategie

odnikovych
P Y podniku

v prévn{m kapitélové
prosti"edi Struktu.ry pOdIlikU.

éinnosti

Vyrobni proces, jeho fizeni,

| VYSTUP regulace vécnych proces m

a organizace price

Anal}'rza o Finané¢ni o
. Investiéni . Personalni Planovaci
hospodafské .. fizeni a o -
- . cinnost aktivity ¢innost
¢innosti kontrola

| i | )

‘ Komunikace uvnitf i mimo podniku ‘
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Majetek a kapital (finan¢ni zdroje) podniku

Majetek tvoii vécny zdklad kazdé hospodéiské Cinnosti. Rozumi se jim vSechny
hmotné, nehmotné a finan¢ni prostiedky, které podnik vlastni a které jsou urCeny
k jeho podnikatelské Cinnosti. Mohou to byt i prostfedky, které podnik nevlastni, ale
které pii své hospodaiské ¢innosti pouziva (nejcastéji na zdkladé ndjemni smlouvy
nebo formou leasingu).

Zakladni rozdéleni majetku podniku se déje v zavislosti na tom, v jaké formé a
jakym zpusobem se ucastni hospodarské ¢innosti. V tomto pojeti se majetek
podniku dé€li na majetek:

¢ dlouhodoby, jinak nazyvany investi¢ni nebo téz jako stala ¢i fixni aktiva,

e kratkodoby, jinak nazyvany obéziny (provozni) nebo téZ jako b&Znd
(provozni) aktiva.

Hlediskem pro toto rozd€leni majetku podniku je doba, po kterou je majetek
v podniku uréen k pouzivani a jeho cema. Doba pouzivani je shodnd s dobou
uplatiiovanou t¢. v hospodafské praxi ve smyslu dlouhodobosti (rok a vice) a
kratkodobosti (méné nez rok). Cena, jako hranice pro dlouhodoby — investicni a
kratkodoby — obéZny majetek, je stanovena odlisné€ pro zakladni skupiny majetku a
to dlouhodoby — investi¢ni majetek nehmotny a hmotny pro jeho odliSeni od
majetku kratkodobého — obézného. Cenovou hranici je v soucasné dob¢ pofizovaci
cena hmotného majetku ve vysi 40 000,- K¢ a u nehmotného majetku je potizovaci
cena 60 000,- K¢.

Vedle dosud uvedenych slozek majetku podniku (nehmotného a hmotného
investicniho a obé&Zného) dotvaii jeho strukturu dnes znacné vyznamnd slozka
v podob¢ majetku finanéniho. Dlouhodoby finan¢ni majetek je podle ucetnich

predpisii oznacovan jako finan¢ni investice.

Konkrétni forma jednotlivych slozek a prvki majetku podniku zdvisi na oboru
podnikéni. U investi¢niho majetku t€Z na technické trovni hospodaiské ¢innosti a u
ob&zného majetku na tom, ve které fazi reprodukéniho procesu v podniku se
nachdzi. Zisk4 se tak zdkladni struktura majetku v podobé jeho konkrétnich slozek a

prvkd, a to:

¢ Investi¢niho majetku

- hmotného, jako jsou budovy, stavby, stroje a =zafizeni, dopravni
prostiedky, pozemky apod.;

- nehmotného, k némuz patii riznd prava a jiné nehmotné penézi ocenitelné
slozky podnikéni, jako jsou licence, patenty, riznd primyslovd prdva, image
firmy a nebo image podnikatele, riizné informace, goodwill apod.;

- finan¢ni investice, které tvoii dlouhodobé cenné papiry, drahé kovy aj., které
slouZi k dlouhodobému uloZeni volnych prostfedkt a vklady vloZené do jinych
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podnikt apod.
¢ Obézného (provozniho) majetku

- zasoby skladovanych surovin, materiall, paliv, nahradnich dild, obaly, ptip.
drobny investi¢ni majetek pokud o ném takto rozhodne podnik;

- zasoby vlastni vyroby, coZz jsou zasoby nedokoncené vyroby, polotovary
vlastni vyroby a vyrobky;

- zboizi, které podnik nakupuje a skladuje za tcelem prodeje véetné zboZzi
v podobé vlastnich vyrobkl pfedanych do vlastnich prodejen;

- pohledavky;

- finan¢ni majetek kratkodoby, coz jsou penize v pokladné, na uctech
v penéZznim ustavu, kratkodobé (obchodovatelné) cenné papiry, ceniny apod.;

4

- naklady pristich obdobi a ostatni pi‘echodna aktiva.

Z dvojiho pohledu na majetek podniku — vécného a spolu s nim hodnotového —
vyplyva vedle jeho konkrétni formy i forma kapitalova, nachazejici se vyraz
v podobé zdroji, z nichZ byl nebo je majetek podniku financovan.

Kapitdlem zde obecné rozumime finan¢ni prostiedky, které slouzi jako zdroj
financovani v podniku dlouhodobé. Dvoji soubézny pohled na majetek vyrazné
zvySuje vypovidaci schopnost o ném, nebot’ vedle vécné piedstavy o majetku
podniku se ziskdvaji informace o jeho kapitalovém sloZeni a zdrojovém kryti.

Jednim z ekonomickych cili podniku je zabezpefeni maximdlniho vyuZiti zdroja
(kapitélu), které jsou do n¢j vlozZeny. Finan¢ni management pritbézn¢ zajist'uje, jaky
objem zdroji je potieba a jak tuto potiebu pokryt.

Diilezité hledisko tvoii zejména faktor ndkladii na pouzity kapitdl a rentabilita
vlastniho i celkového kapitalu.

Vyznamnou soucasti finan¢niho fizeni je rozhodovani o kratkodobém investovani
kapitdlu (tento je vétSinou vazan v polozkdch obé&Znych aktiv), ktery nazyvame
pracovnim kapitdlem.

Kapitdlové a financni zdroje (kapitél jako zdroj financovani v dlouhodobém pojeti)
maji v podniku rdznorody charakter. Jejich skladba je podminéna predevsim
charakterem vlastnictvi, ¢imz dostavame zdkladni rozdéleni kapitdlu a zdroju
financovani na:

e vlastni, tvofici vlastni jméni podniku (zdkladni jméni, kapitalové fondy
tvofené ze zisku, nerozdéleny zisk z minulého obdobi a soucasny
hospodarsky vysledek), setkavame se také s vyrazem vlastni kapital. Pivod
kapitalu je zde kritériem pro financovéni, jednd se o vnitini neboli interni
financovani. Zékladnim zdrojem kapitdlu je podnikova hospodéiska ¢innost,
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jejimz vysledkem je zisk, odpisy a dlouhodobé rezervni fondy.

e cizi, jako jsou zavazky vi¢i odbératelim (obchodni tvéry),
zaméstnancim, riznym institucim (jako je napf. financni dfad, zdravotni
pojistovny, OSSZ, celni ufady apod.), uvéry pujcky atd. Zde se jednd o
kapital cizi, jehoz zdkladnimi poloZkami tedy jsou: bankovni uvér,
obchodni uvér, pajcky, obligace a zélohy.

Z Casového hlediska se d€li shodné s majetkem podniku na slozku:

¢ dlouhodobou slozku,
e kratkodobou slozku.

Konkrétni forma kapitalu vyplyva z tlohy (udcelu), kterou plni v rdmci hospodarské
¢innosti podniku a obdobné¢ u zdrojt financovani k jakému tucelu ho ma byt pouzito,
nebo podle toho, jaky ma byt uhrazen zavazek.

Dulezitd je zde otdzka ocenovani vyrobnich faktorti a vysledné produkce.
V trZznim hospodafstvi jsou penize vSeobecnym ekvivalentem, ktery nim umoZziuje
srovndvat rizné vyrobni faktory i produkty vzdjemné mezi sebou, ale i proti sobé.
Zde se vSak predpokladd, ze kazdad naturdlni jednotka produkce nebo vyrobniho
faktoru musi byt ocenéna, prostiedkem oceniovdni jsou ceny, které dédle clenime
podle predmétu ocenovani na:

e ceny hmotnych vystupll — vyrobki,
e ceny sluZeb a nehmotnych vystupt,
¢ mzdy jako ceny préce,

e roky, dividendy jako ceny kapitalu,
e poplatky a dang,

e kurzy cennych papirt a deviz.

Rizeni podniku v oblasti financi spoéivd vrozhodovdni o napliiovéni
podnikatelskych (strategickych) cili, proto byla stru¢né¢ charakterizovdna
reprodukéni Cinnost podniku.

Finan¢ni cile konkretizuje financni pldn a samotné finan¢ni plédnovani se tyka
zejména tii financnich charakteristik podniku, tj. hospodafského vysledku,
financovani majetku a hospodaieni s penéznimi prostredky.

Hospodéisky vysledek vyjadiuje vykonnost podnikového hospodateni, financovéani
majetku je znakem dlouhodobé stability a hospodateni s penéZnimi prostfedky .
Kvalita planu a skute¢nych vysledkii se vyjadiuje formou ukazateli rentability
a likvidity. Pouzivame pii tom zejména metody finan¢ni analyzy.
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Pfi tvorbé a formulaci strategie podniku, chdpanou jako urceni jeho dlouhodobych
cild, stanoveni prabehu pii jejich dosahovani a rozmisténi zdrojl, vyuzivime bud’
tradi¢nich metod (planovaci piistup) nebo prirastkovy zpusob.

Planovaci pristup vidi strategii jako pldn akci a priorit, ktery je stanoven a
nasledn¢ implementovén, pfirtstkovy zpisob vidi strategii jako model raznych
podnikovych aktivit, kdy vychdzime sice z formulace strategie, jeji implementace,
testovani, ale dochazi k jejimu pritbéZnému ptizptisobovani zménam.

7.2 Podstata a cile finan¢ni analyzy ve strategii podniku

Finan¢ni analyza piedstavuje vyznamnou soucast strategického fizeni, je uzce
spojena s finan¢nim fizenim podniku a s financnim tcetnictvim, propojuje tyto
nastroje podnikového fizeni. Poskytuje data pro rozhodovédni a vychdzi ze
zékladnich finan¢nich vykazii podniku: rozvahy, vykazu zisku a ztrdt a o
piehledu penéznich tocich neboli cash flow (CF). Jedna se o stavové veliCiny,
které maji omezenou vypovidaci schopnost a samotné souhrnné vystupy
jednotlivé neposkytuji tplny obraz o hospodateni a finan¢ni situaci podniku.

V soucasné hospodaiské praxi dochdzi k zizenému pojeti financni analyzy,
které vychdzi Casto z neznalosti vlastnikli a manaZeri, ktefi se Casto orientuji
pouze na:

¢ minimalizaci ndkladl na fizeni podniku (soustfedénost na technickou
stranku vyroby a prodeje, sledovani ucetnich vykazii a ¢asti finan¢nich
toku),

¢ snahu o kratkodobé vyuziti finanéniho potencidlu, z ¢ehoZ plyne pouze
kratkodoby zisk,

¢ snahu o vyuziti efektu relativné levné pracovni sily,

e vysledky finan¢ni analyzy uZivaji v podstat€ jen pro externi subjekty
(banky, investory).

Finanéni analyza ma v podstaté dvoji vyznam, a to:

- vede k poznani minulych a soucasnych hospodatskych jevi v podniku,
- dava podklady pro hodnoceni redlnosti investi¢nich a inova¢nich zamért,
které pfinesou podniku efekty v budoucnu.

Obecnym tkolem finan¢ni analyzy je posoudit ,, financni zdravi* podniku,
urcit jeho silné a slabé stranky. To miiZeme posuzovat jako schopnost podniku
produkovat efekty pro vlastniky nebo schopnost podniku udrzet vlastni
existenci.

Ukelem finanéni analyzy je vyjad¥it finanéni situaci podniku jako celku,
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tedy vykonnost podniku, dale podrobnéji vyjadrit a vyhodnotit napf.
nékterou ze slozek finan¢ni situace (rozbor zadluzenosti, rizik, platebni
neschopnosti, ...), miry zhodnoceni vlozeného kapitalu atd.

Nedochézi tedy k plnému vyuziti moZnosti finan¢ni analyzy, k hodnoceni
finan¢ni vykonnosti podniku. Indikatorem finan¢ni vykonnosti podniku pro
investory je piritom rozpéti mezi hodnotou vloZenych prostfedki a mnozstvim
pen¢z, které mohou investoii v daném okamziku ze své investice ziskat. Tento
rozpor mezi pohledem manaZera a investora na vykonnost podniku vedl
vlastné ke vzniku tzv. hodnotového fizeni (Value Based Management - VBM).

Jeho cilem je zvySovéani trZzni hodnoty firmy, zvySovani hodnoty pro
akciondfe. Vychazi se z celé fady jiz znamych financ¢nich pojmi jako jsou:

¢ investice — jsou definovdny jako reprodukéni hodnota aktiv vcetné
majetku pofizeného na leasing vypoctend pomoci inflacnich dprav
potizovacich cen,

¢ doba Zivotnosti investice — vyjadiuje dobu, béhem které nebude muset
podnik obnovit sviij majetek a pfitom bude schopen dosahovat
provozni cash flow,

e prijem z prodeje neodepisovanych aktiv — neodepisovana aktiva jsou
takovd, kterd neztradceji svou hodnotu v ¢asu, jsou tvofena napf.
souctem hodnoty pozemku a pracovniho kapitalu,

® vniti'ni vynosové procento investice,

¢ ro¢ni provozni cash flow z investice — je to Cisté cash flow z provozni
¢innosti ocCiSténé od vlivu financovani a mimofadnych polozek. Pfi
jeho kalkulaci se vychazi z provozniho hospodéiského vysledku po
zdanéni, neobsahuje efekty finan¢ni ¢innosti.

Zakladnim metodickym ndstrojem finan¢ni analyzy jsou tzv. finanéni
pomérové ukazatele, které vychdzeji z finan¢né-ucetnich informaci.
Konstrukce a vybér ukazateli je podifizen zkoumanému problému nebo
provadénému rozhodnuti. Dulezitd je znalost vypovidaci schopnosti téchto
ukazatelli, vzdjemné vazby a souvislosti a zpisob jejich interpretace
a hodnoceni. Samostatnou skupinu ukazateli pouZivanych k finanénimu
hodnoceni podniku tvoii ukazatelé syntetické, které spojuji pomeérové
ukazatele riznych vypovidacich vlastnosti (jako napt. ukazatele rentability,
zadluZenosti, likvidity,...), zndmd je tvorba modelll. Manazeii vyuZzivaji
informace predevSim pro dlouhodobé, ale i operativni finanéni Fizeni
podniku. Finan¢ni analyza, kterd odhaluje silné a slabé stranky finan¢niho
hospodafeni podniku, umoZiiuje managementu piijmout pro pfiSti obdobi
spravny podnikatelsky zamér, strategicky plan.

Za uzivatele informaci finan¢ni analyzy lze povaZovat:
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e manaZery, ktefi vyuZivaji dlouhodobé i operativni fizeni a analyzy
rozhodovani,
¢ investory, pficemz do této skupiny patii napi. akciondfi, drZitelé
uvérovych cennych papird, firmy a potenciondlni investofi,
¢ obchodni partnery — jsou to napt. dodavatelé, obchodni véfitelé, ale i
odbératelé ve smyslu zdkaznikd,
e zaméstnance z hlediska jistoty zaméstndni a perspektivy mzdové
a socialni,
¢ banky a jiné véritele,
e stat a jeho organy (pro statistiku a kontrolu danovych povinnosti),
e analytiky, danové poradce, ucetni znalce, konkurenty, makléie
a verejnost.
7.3 Finanéni plan podniku
Dlouhodoby strategicky plan obsahuje financni rozhodnuti o dlouhodobych L
. : : . N P " 1w ) Financni pldn
aktivech i pasivech podniku. Jsou to vlastné¢ rozhodnuti o potiebé kapitdlu na podniku

konkrétni projekty a zptsobech jejich financovani.

Dlouhodoby finan¢ni plan zpravidla obsahuje:

- projekty rozvoje podniku,

- plan kapitalovych vydaji,

- finanéni bilanci,

- plan tvorby a rozdéleni zisku,
- plan Cash Flow,

- projekt dividendované politiky.

Finanéni plan je soucasti dlouhodobého planu podniku, je jeho integrujici ¢asti,
ve které se zobrazuji hlavni cile podnikatelské strategie s vazbou na vSechny Casti
podnikového planu. Financni pldn provétuje proveditelnost, vychdzi ze skutecné
dosazené urovné podnikovych financi a prognézuje dalsi vyvoj. Jeho jadrem je
investi¢ni rozhodovani a dlouhodobé financovani.

Vyvoj zisku (jako zdkladniho zdroje a smysl pro motivaci k podnikatelské
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¢innosti) lze ovliviiovat zejména investicnimi projekty, zavadénim inovaci.
Dlouhodobé financovani souvisi s vyvojem stdlych aktiv a pracovniho kapitélu.
Tyka se vlastniho jméni, dlouhodobych zavazkl a dlouhodobych tvérh.

Sttedem pozornosti dlouhodobého finan¢niho pldnovani jsou piijmy a vydaje,
zachycené v planu penéZnich toki, tento navazuje na rozvahu a ucet zisku a ztrat .
Samotny plan penéznich toki obsahuje tii zdkladni ¢asti. Jednd se o:

e penéZni toky z provozni ¢innosti (tzn. pied investovanim do pracovniho
kapitdlu a obsahuje klicové veli¢iny z planované vysledovky, tj. zisk a
odpisy),

e penéZni toky z investi¢ni ¢innosti (popisuje stav a dynamiku aktiv),

e penézni toky zfinanéni Cinnosti a obsahuje dynamiku dlouhodobych
pasiv, ale 1 vydaje z rozd¢leni zisku.

P4

Plan penéznich tokt musi doprovazet dalsi ¢ésti, a ty jsou:

- progndza prodeje (je zdkladem pro stanoveni redlnosti ve vyvoji planovaného
zisku),

- rozpocet investi¢nich vydaji (jednd se o Casovy harmonogram vydaji pro
financovani a tvofi zdklad pro budouci pfedpoklddané vynosy),

- rozpocet externiho financovani (dava prehled o splaceni ivéru a nutnost tvorby
prostiedkll na splaceni ve stanovenych lhitéach).

Vhodnou formou pro zachyceni vyvoje zisku, investicnich vydaji a zdroji
financovani je tedy plan penéZnich tok.

Finan¢ni plan, obsahujici rozpocet investi¢nich vydaju je ¢lenény na jednotlivé
investi¢ni projekty s ekonomickym hodnocenim. Pak propocet planovanych
investi¢nich tokii bere v iivahu ndklady na projekty, ddle vysi investi¢nich vydaji,
potiebné zvyseni pracovniho kapitdlu. Dlouhodoby plian penéZnich tokti musi
v sobé obsahovat investicni naklady na projekty, vydaje vynaloZené diive na
projekty uvadéné do provozu, piijmy z dezinvestic, finan¢ni investice, zvySeni
pracovniho kapitdlu a pfedpokladané investi¢ni vydaje na projekty za horizontem
aktudlniho strategického planu.

Plan penéZznich toki z finanéni ¢innosti miva obvykle tyto polozky:

- vyplatu penéznich dividend,
- dlouhodobé zavazky (zménu stavu budeme oznacovat jako: + -),
- dlouhodobé uvéry (+ -),

- ptijmy z emise akcii.
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Manazefi zpravidla povazuji rast podniku (prodeje) za néco, co se ma
maximalizovat. Z finan¢niho hlediska vSak rychly rist vytvafi napéti ve financnich
zdrojich a byva ohroZena likvidita. Pomaly rast vSak necerpd disponibilni zdroje a
muze vést k ipadku. ZvySeni trZzeb vyvoldva potiebu zvySit majetek (aktiva
podniku), v diisledku toho je nutné zvysit zdroje financovani (pasiva). Ma-li byt
zachovéna kapitdlova struktura, vyzaduje to stejnou mérou zvysit vlastni a cizi
zdroje podniku. ZvySeni objemu a obratu aktiv v disledku zvySenych trzeb muze
vyvolat problémy s likviditou. Nedostatek nabidky kapitdlu zase muze vést k emisi

akcii, coz vyvoldva dalsi finan¢ni néklady atd.

Sledovani a pldnovani zisku a pfijmt vSak neni jesté financni planovani. Tim se
teprve vytvareji predpoklady pro tvorbu strategie, jak zvysit vynosy a piijmy, jak
omezit ndklady a vydaje.

Cilem finan¢niho pldnovéani je tedy splnéni obecného finan¢niho cile podniku jako
celku, tj. maximalizace jeho trzni hodnoty a je zdkladem pro rozhodovéni o
zpusobu financovani (investic, kapitdlu i penéZniho hospodareni).

Dlouhodoby finan¢ni plan dle M. Synka obsahuje:

- analyzu financni situace,

- plan trzeb,

- plan penéznich tok,

- planovanou rozvahu,

- investi¢ni rozpocet,

- rozpocet externiho financovéni.

Na financ¢ni pldnovani navazuje finan¢ni kontrola a ta byva soucdsti controllingu.
Piehled druhu financovani podniku lze znizornit:
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< ul

z vlastnich
zdroja

- ivéry, pijcky (bankovni,
dodavatelsky, odbératelsky,
od zaméstnanci

z cizich )
zdroji -ze z1sl'cu
- z dlouhodobych rezerv

- z prostfedkid uvolnénych
zrychlenym obratem kapitalu

- dluzniapisy (obligace)
- leasing

- faktoring

- inovované nastroje

Synek a, M. a kol. Podnikova ekonomika. Beckovy ekonomické ucebnice.
Praha, 1999.

7.4 Techniky a metody vyuzivané ve financ¢ni analyze

Pfi rozboru financni situace podniku a stavu hospodaieni uzivame fadu
technik, jako jsou:

¢ absolutni ukazatele casto v kombinaci s procentnim rozborem,
¢ pomeérové ukazatele v kombinaci s pyramidovou analyzou,
¢ ukazatele pridané hodnoty apod.

Technika procentniho rozboru spoc¢iva v analyze a srovnavani hodnot polozek
rozvahy a vysledovky =z hlediska jeji struktury a vyvoje v jednotlivych
obdobich.

Pomérova analyza jiz pracuje s pomérovymi ukazateli, které predstavuji podil
slozenych vybranych ukazateli, jako jsou: finan¢ni situace, ukazatelé likvidity,
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zadluzenosti, aktivity, vynosnosti, trzni hodnoty atd. Postup finanéni

Obvykly postup finanéni analyzy lze zndzornit v téchto krocich: analyzy

- vychazime z absolutnich ¢isel — ukazatelu (trZeb, ndkladd, zisku, aktiv),
jejich zmén v Casové fadé (Casto se setkdvdme s pojmem extenzivni ukazatele,
¢lenéné dale na absolutni a rozdilové),

- nasleduje rozbor struktury téchto ukazatelti (napf. procentni rozbor), ktery
je zakladem pro finan¢ni (pomérovou) analyzu,

- finanéni analyza probihda opét v urcitych krocich, a to v propoctu
pomérovych ukazatelli, v jejich srovnani napt. s primérem v daném odvétvi,
vyhodnoceni v Case a ve vzajemnych vztazich. Zavére¢nou etapou je navrh
opatieni.

Znama je SWOT analyza, ktera slouzi jako podklad pro finan¢ni fizeni a
planovani a pro progndzovani.

Zname také napi. trendovou analyzu, kterd se pokousi o hodnoceni vyvoje
jednotlivych finan¢nich ukazatelii v ¢ase (prostfednictvim napf. sloupcovych
grafil), nebo pyramidovd soustava ukazatelti (spoc¢ivd v postupném rozkladu
vrcholového ukazatele).

Ukolem finanéniho fizeni a pldnovani je nejen zhodnocovat vloZeny kapital,
ale pribézné zabezpecovat piiliv hotovosti do podniku tak, aby byl likvidni a
m¢l dostatek prostiedkti pro strategické rozhodovani v oblasti investic,
inovaci, ale 1 béZného provozu.

Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelti (fondt financ¢nich prostfedka a
analyza CF - cash flow), jakoZ i analyza soustav ukazateld (Du Pontlv
rozklad, pyramidové rozklady) jsou soucdsti finan¢niho fizeni.

7.5 Priklad hodnoceni metodiky tvorby a vypovidaci schopnosti
financénich plana s vyuzitim ukazatelové soustavy

Vysledkem finan¢ni strategie je finan¢ni plan — model, jehoz cilem je feSeni
zdkladnich trendt v alokaci zdroji podniku a v jejich pferozdélovani v rdmci
stanovenych cilti. Finan¢ni plan musi byt zpracovavan tak, aby reagoval na
zmény na trhu, podminek uvniti 1 vné daného podniku s tim, Ze je zdkladem
pro vrcholové fizeni a rozhodovani pfi prosazovani zdkladnich trendd ve
vyvoji ekonomiky podniku. Znamend to jeho neustdlé upfesnovani a
korigovani z hlediska skute¢né¢ dosahovanych hodnot v daném c¢asovém
obdobi. Kazdy model vychézi z:

- respektovani financ¢nich toki, oznacovanych ¢asto jako Cash Flow,

- respektovani adaji vysledovky a rozvahy za uplynulé obdobi,
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- z provedenych rozbori hospodareni za uplynulé obdobi.

1. Prvni ¢ast modelu je tvoiena predpokladanymi (pldnovanymi vydaji), které
maji pfimou souvislost s realizovanym pifedmétem cinnosti (z konkrétnich
smluv a vécného zajisténi vydajl po strdnce vécné a financni).

a. DalSi podrobnéjsi ¢lenéni je na investi¢ni (dle potfebné struktury na
hmotné a nehmotné a finan¢ni) a provozni.

b. Poslednim souhrnnym tudajem musi byt vydaje celkem, které lze
vyuZzivat pro propocty pomérovych ukazateli efektivnosti a které v bilanci
najdeme na stran¢ aktiv (majetku spole¢nosti).

2. Druhou stranku modelu tvori prijmova stranka, kterd vychazi z vécného
hlediska (poc¢tu prodanych vyrobki a ceny, piipadné ceny sluzeb a praci). Na
tomto zaklad¢ 1ze planovat ro¢ni piijmy podniku. Tyto pfijmy jsou zdkladem
vynosové stranky a budou tvofit finan¢ni zdroje pro podnikatelskou ¢innost.
Mohou zde byt zahrnuty i pfijaté dvery a financni vypomoci.

Zavér modelu tvori souhrnné ukazatele o:

e vySi zdkladniho kapitalu a rezervniho fondu (strana pasiv — vlastnich
zdroji),

¢ informace o jednotlivych poloZzkéch aktiv a pasiv (z finan¢ni rozvahy),

¢ o nakladech, vynosech a hospodéiském vysledku (z vykazu zisku a ztrat),

e o rozdéleni zisku, resp. thradé¢ ztraty za dané obdobi.

Vytvéiime tak znacné rozsahly model, kdy se neceld polovina udaji zaddva
z uvedenych dokumentil, zbyld ¢ast se dle matematickych a ekonomickych
vztahti propocitivd. Vyhodou tohoto modelu je jednoduché zadavani
vstupt, které miizeme ucelové ménit a hledat vazby na planované
vystupy. V modelu c¢asto pracujeme s pravdépodobnostnimi hodnotami a
urCitymi predpoklady (pfiklad nartst cen, inflace,...), coZ je nutno brat
v tvahu pfi rozhodovéani.

Soucdasti modelu muze byt napiiklad zvlastni rozclenéni trzeb, provoznich
ndkladl a to z pohledu oblasti uziti (droky, odpisy) s cilem propojit vSechny
udaje v modelu tak, aby mél vysokou vypovidaci schopnost pro strategické
rozhodovéni.

Zakladnim zdrojem informaci byvaji: vyro¢ni zpravy vdéetné finanéni
rozvahy a vykazu zisku a ztrat, analyza hospodarieni za dané obdobi
véetné vykazu o rozdéleni zisku, poklady ucetnictvi, rozpocetnictvi,
statistiky a operativni evidence. Vysledky rozboru musi slouZzit jako

informace zejména vlastnikiim, spolecnikiim nebo akcionaitim a managementu
podniku.

V praxi se setkavame se dvéma zakladnimi zpusoby uspofddavani bilanénich
polozek:
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1. Prvni zpusob je obecné platny, ktery vyZaduje statistika a rozborové
techniky (pfikladem je Clenéni aktiv na hmotnd a nehmotnd — ta jsou mimo
obéh — a na obé&Zna).

2. Druhy zpusob vychazi z opa¢ného pohledu. Na prvni misto fadi polozky
podle stupné likvidity tak, Ze uvadi nejdiive pohotové finan¢ni prostiedky a
kon¢i investicemi a ostatnimi aktivy mimo ob¢h. V pasivech se na prvni misto
fadi vlastni zdroje, pokraCuje zdroji bankovnimi, obchodnimi a konci
polozkami ¢asového rozliSeni.

Chceme-li napfiklad analyzovat stranu aktiv, pak musime umét podrobné
rozebrat jednotlivé polozky, jako jsou:

¢ zakladaci naklady (aktivované naklady), které vznikly v souvislosti se
zaloZenim spolecnosti, se zvySovanim jejtho zdkladniho kapitdlu, nebo
se vznikem napft. dcefinych spole¢nosti. Tyka se to také napf. ocenéni
ndkladi, které jsou ve skutecnych hodnotach vytuctované napt. formou
sluzeb a jedna se o rozde¢leni ndkladi do delStho casového obdobi tak,
aby neovlivnily pocatek hospodaieni spolecnosti,

e dalsi polozkou jsou investice nehmotného charakteru (ndklady se
zakoupenim licenci, koncesi, spojené svyzkumem a vyvojem
technologii, know-how i goodwill),

¢ hmotny investi¢ni majetek ve své struktufe.

Dulezitou polozku tvofi finan¢éni aktiva mimo obé¢h, jednd se v podstaté o
podily a dlouhodobé pohledavky, které podnik vloZil do cizich podnikl a je
drzitelem jejich akcii, dlouhodobé pohledavky, zadsoby a rozpracovand vyroba,
kratkodobé pohledavky a disponibilni prostiedky.

TotéZ je nutno provést s druhou stranou bilance, ktera predstavuje stranu
financovani kapitdlovych vydaji (zdkladni kapitdl v ¢lenéni splaceny a dosud
nesplaceny), emisni uzil, rozdily z pfecenéni majetku, rezervni fondy, zisky
ztraty z minulych let, dlouhodobé dluhy, kratkodobé dluhy a zavérecné

YV _ 2

polozky (zisk béZného roku).

Na zaklad€ uvedenych metod a technik si muzeme stanovit hlediska pro tvorbu
planu a planovani efektivnosti podniku takto:

¢ hledisko likvidnosti, vybirime metody orientované na - financ¢ni stav,
dlouhodobé stupné kryti potieb, stupné likvidity, pracovni kapital,
koeficient rychlosti obratu.

e orientace na metody, charakterizujici finan¢ni tok - Cash Flow,
podnikové netto piijmy, kolobéh kapitdlu, srovnavaci bilance v¢. uctu
zisku a ztrat.

e orientace na rentabilitu kapitalu, ale i vSech spotfebovanych polozek
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ndkladi a ndkladl celkem s vazbou na dosaZenou vysi trzeb.

Zde nejcCasteji uzivame ndkladové modely, modelovani vynost, ndkladii a
zisku pro propocet bodu zvratu, krycitho pifispévku, a stanoveni miry
provozniho rizika.

Kombinaci pfistupii 1ze zkoumat pruznost likvidity, stanovovani predpovédi ve
vyvoji obratu s vazbou na zmény objemu vyroby a pldnovany zisk, provadét
srovndvaci bilance formou analyzy tvorby a pouZiti kapitdlovych zdroji a
prostiedki.

Struktura a forma financ¢niho planu odpovida struktufe a form¢ finan¢nich
vykazii. Utelem finanéniho pldnovani musi byt také omezovéni rizika
v podnikdni, kdy celkové riziko chdpeme jakou soucin provozniho a
finan¢niho rizika.

Do hlavni skupiny pomérovych ukazateli vétsinou radime:

a) ukazatele, které odrazeji stav finan¢ni situace. Do této skupiny patii
ukazatele likvidity a zadluZenosti podniku. V rdmci propoctii likvidity, kterd
meii  schopnost sledované firmy uspokojit splatné zdvazky pak jeste
rozliSujeme zejména likviditu rychlou (pohotovou) a béznou. Jednd se vzdy o
pomérovy ukazatel, kdy v Citateli jsou obéznd aktiva (v penéznich jednotkach),
nebo jejich ¢ast a jmenovatel je tvofen hodnotovym vyjddienim kriatkodobych
zéavazku za sledované obdobi. Ukazatel zadluzenosti ndm méfi rozsah, v jakém
ndmi sledovany podnik vyuzivad k financovani dluhii (ciziho kapitdlu). Pak
tento muzeme vyjadiit pomérem cizich zdrojti k celkovym aktiviim firmy nebo
celkovymi zdroji k vlastnim zdrojim, piipadné miZeme vyuzit ddaja
z vysledovky podniku a pocitdme pak tzv. kryti ndklad na cizi kapitdl jako
pomér zisku pred zdanénim a platbou drokt k droktim celkem.

b) ukazatele aktivity jsou vyjadienim hospodarnosti s majetkem podniku
dle jeho jednotlivych sloZek. Charakteristickym rysem je méfeni
hospoddrnosti u ob&Znych aktiv, tj.obrat zdsob, primérnd doba inkasa
pohleddvek, obrat obéznych aktiv, ale 1 obrat stalych aktiv. Pii tvorbé
ukazateli tohoto typu tvofi Citatel ukazatele nejCastéji udaj trzby (v
hodnotovém vyjadfeni), jmenovatel zlomku je tvofen hodnotou zasob,
obéznych aktiv atd. Pouze u propoctu primérné doby se jednd o ptevraceny
pomér, ktery je nutno vyndsobit kalendafnim casovym fondem ve dnech.
Rychlost obratu je definovdna jako pomér trzeb a primérného stavu zdsob
vSeho druhu, dilezitym ukazatelem je ale také pomér celkovych ndklada
k primérnému stavu zdsob. Vysledkem vypoctu je absolutni c¢islo, které
znamend pocet obratek. Doba obratu je pak ddna pomérem primeérného stavu
zasob a prumérnych dennich ndkladii ve dnech. Tento ukazatel povazujeme za
ukazatel intenzity vyuZiti zdsob, jako dulezité soucasti obézného majetku,
obéznych aktivit.

¢) ukazatele vynosnosti (rentability, vynosnosti) odrdZeji Cisty vysledek
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podnikového snazeni, jednd se jiz o kombinaci diive uvedenych vlivi. U
téchto ukazatel je vzdy Ccitatel zlomku tvofen ziskem (po zdanéni) a
jmenovatel zlomku muze byt tvofen napi. trzbami, aktivy podniku, vlastnim
jménim nebo ndklady.

d) do posledni skupiny souhrnnych ukazateli lze zaradit ukazatele trzni
hodnoty, kdy tyto vyjadiuji v podstaté, jak je nas podnik, resp. jeho Cinnost
hodnocena trhem (burzou, investory). Jedna se napf. o pomér ceny a akcie
k Cistému zisku na akcii, o kurz akcie (trZzni cena akcie k nominélni hodnoté
akcie), ptipadné o ukazatele ptidané hodnoty.

UKOL K ZAMYSLENI 17

v 1z
.F|'||

Predstavte si, Ze mate svlj vlastni podnik. Zvazte, jak by jste rozd¢€lili majetek
firmy na dlouhodoby (investi¢ni) a kratkodoby (ob&zny). Popfemyslejte nad
majetkem, ktery by byl zahrnuty do aktiv a ktery do pasiv firmy.

PRUVODCE STUDIEM %E

Pfi studiu této kapitoly soustied’te pozornost na dilezitost zdkladniho
rozdéleni majetku podniku podle toho v jaké formé a jakym zplisobem se
ucastni hospodarské Cinnosti. Na zdklad¢ ziskanych znalosti odpovézte na
kontrolni otdzky, které jsou uvedeny v zavéru kapitoly, aby jste se ujistili, Ze
jste probiranou kapitolu spravné pochopili.

SHRNUTI KAPITOLY FINANCNI STRATEGIE PODNIKU z

Obsah kapitoly je zaméfeny v prvni fadé na soulad chovani podniku s jeho
finanénimi moznostmi, coz je v soucasné dob¢ duleZitym pozadavkem pro
jeho podnikatelskou cinnost. Z vymezeni podnikatelské Cinnosti a jejiho

Shrouti
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fungovani vyplyva, Ze uspésnd podnikatelskd Cinnost musi byt nepfetrzita,
permanentni, vyzaduje cyklické opakovani, z c¢ehoz vyplyva nezbytnost jeji
reprodukce.

v/ w2z

Dalsi ¢ast je vénovdna majetku podniku neboli finanénim zdrojim, protoZe
financovani je obecné Cinnost sméfujici k opatfeni si ur¢itého kapitalu a jeho
vyuziti ke splnéni danych podnikovych cilt, které tvoii strategii podniku jako
celku.

V zavéru je popsan finanéni plan a techniky a metody uzivané ve finan¢ni
analyze bez kterych nelze ani vytvofit ani plnit dany dlouhodoby strategicky
plan, ktery obsahuje finan¢ni rozhodnuti o aktivech a pasivech podniku.

DOPLNUJICI ZDROJE 1
1. SYNEK, M. a kol.: Podnikova ekonomika. Beckovy ekonomické ucebnice, Dalsi zdroje
Praha 1999. /
2. GRUNWAI:D, R., HOLECKOV, J.: Finané&ni analyza a planovani
podniku, VSE Praha, 1994.
3. FOTR, J.: Podnikatelsky plan a investi¢ni rozhodovéni. Grada Publishing,
Praha, 1995.
KONTROLNI OTAZKY ')
o
1. Jaké jsou slozky reprodukéniho procesu v podniku? K .o
2. Jaka je v soucasné dob¢ potizovaci cena hmotného majetku? ontrolni otdzky
3. Jak by jste vysvétlili pojem hospodérsky vysledek?
4. Co je to finan¢ni plan a za jakym tucelem firmy tento finan¢ni plan
vytvareji?
5. Jaké techniky nebo metody by jste vyuZili pfi rozboru financni situace
podniku a stavu hospodareni?
6. Patii analyza rozdilovych a tokovych ukazateli mezi techniky vyuZivané
ve finan¢ni analyze?
7. Jsou ukazatele aktivity vyjadienim hospodarného vyuzivani s majetkem

firmy?
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TEST 7 o

Vyberte spravnou odpoved’: Test

1. Je projevem neboli vysledkem hodnotové reprodukce tvorba vynosi,
nakladi a hospodaiského vysledku?

a) ano,

b) ne

2. Vysvétlete pojem Value Based Management — VBM.

3. Samotny plan penéZnich toki obsahuje tii zakladni ¢asti. Jedna se o:
a) penézni toky z hmotného, nehmotného a obéZného majetku,
b) penézni toky z provozni, investi¢ni a finan¢ni Cinnosti,

¢) penézni toky z dividend, dlouhodobych zdvazkl a z emise akcii.

KLI¢ K RESENI ng -

ReSent
1. a Kapitola 7.1
2. hodnotové fizeni Kapitola 7.2
3. b Kapitola 7.3
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8 INOVACNI PROCES V PODNIKOVE STRATEGII

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY INOVA CNI

PROCES V PODNIKOVE STRATEGII

Obsahem této kapitoly je problematika inovacnich procesti probihajicich Rychly ndhled

v podniku, jsou zde charakterizovany inovace a jejich vyznam pro podnik, dile
inovacéni zdroje a podnéty a na zaver téma inovacni strategie v podniku.

CILE KAPITOLY INOVACNI PROCES V PODNIKOVE STRATEGII

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e formulovat definice inovace, inova¢niho procesu a inovacni strategie,

e rozliSovat zdkladni typy inovacnich strategii a jejich implementaci do
praxe,

e orientovat se v problematice inovacniho podnikdni vramci Ceské
republiky potazmo Evropské unie.

Budete umet

CAS POTREBNY KE STUDIU

Cas potiebny ke studiu této osmé kapitoly: cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY INOVACNI PROCES V PODNIKOVE
STRATEGII

Inovace, inovacni stupng, inovacni zdroje, technologie, systém fizeni,
inovacni strategie, inovacni prvky.

Klicovda slova
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K ZAPAMATOVANI

""Podnikdni md dvé - a pouze dvé - zdkladni funkce: marketing a inovaci.
Marketing a inovace plodi vysledky, vSe ostatni jsou ndklady."

Peter Drucker
""The crisis is mother of innovation.“ (“Krize je matkou inovaci.*)

R.D.Hof

Inovace je tfeba chdpat v SirSim pojeti a to nejen v zavddéni novych
technologii a v produkci novych vyrobkt, ale i ve zdokonalovani systému
fizeni podniku, v tvorbé a implementaci strategie podniku a dalSich aktivitach,
které jsou nedilnou soucésti fungovani kazdého podniku.

Podnik implementujici inovace (inova¢ni procesy, inovacéni strategie,
inovacni stupné, inovacni zdroje apod.) je takovy podnik, ktery béhem predem
daného obdobi zavedl alespon jednu produktovou nebo procesni inovaci.
Podniky, které maji jen netispéSné nebo neukoncené inovacni projekty, nejsou
zahrnuty mezi podniky inovujici.
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8.1 Charakteristika inovaci a jejich vyznam pro podnik

Co to je inovace?

,Inovace je obnova a rozsifeni Skaly vyrobku a sluzeb a s nimi spojenych
trhi, vytvoieni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni
zmén Tizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace
pracovni sily.* (Tuto definici pouZiva Evropska komise.)

Zelena kniha vydana Evropskou unii (EU) definuje inovace jako:
- obnovovéani a zvySovani sortimentu vyrobk, sluZeb a relevantnich trht,
- vznik novych metod vyroby, zdsobovani a distribuce,

- zavadéni zmén do systému fizeni podniku, organizace price a pracovnich
podminek a do know-how pracovni sily.

Definici inovaci najdeme v odborné literatufe formulovanou v uz$im, ale i
v §ir§im vyznamu. VSeobecné je inovace definovana jako Kkreativni proces,
ve kterém se kombinuji existujici dvé anebo vice véci novym zpiisobem, se
zamérem vyprodukovat jedinecnou novou véc. Uvedeny termin se pouziva
na oznaceni novinek, zlepSeni a zdokonaleni, resp. zmén pivodniho stavu
prvkl v redlnych systémech na novou uroven. Jednd se o komplexni sestavu
aktivit od novych ideji aZ po jejich zavedeni do praxe.

Vymezenim pojmu inovace se zabyval napi. J.A.Schumpeter, ktery ve své
préci ,,Business Cycles* pod slovem inovace rozumi zmeénu s cilem zavést a
pouzivat: nové druhy spotiebniho zboZi, nové vyrobni a dopravni prostfedky,
nové druhy trhti, nové formy organizace v primyslu.

Jak uvadi A. Dupal’ a kol., v podnikové praxi se setkdvdme s témito typy
inovaci:

e inovace primarni (pivodni vysledek badatelského vyzkumu)
a sekundarni (odvozené),

¢ inovace podnétné (tzn. takové, které vyvolaji podnéty pro dalsi
inovace, inovacni akce) a inovace vyvolané (dopliikkové, zrcadlové),

¢ inovace individualni (tykaji se jen nékterych prvkl podnikatelské
jednotky) a komplexni inovace (tykajici se komplexu podniku),

¢ inovace absolutni (Gplné novoty) a relativni (jsou novinky jen v ramci
daného podniku),

¢ inovace vyZzadujici investice, inovace bez investic,
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e jnovace kvalitativni a inovace Kvantitativni,

¢ inovace lidského ¢initele (profilu pracovnikii, stimulace a motivace,
socidlniho zabezpeceni) a inovace Fidici prace (systému fizeni),

¢ inovace vyrobkové (zlepseni uzitkovych hodnot vyrobkd, tvorba
novych vyrobki), technologické (v souvislosti s produkci novych
vyrobkl, zlepSenim pracovniho prostiedi, uplatnénim norem jakosti,
ekologie, snizenim nakladii), inovace organizacni.

F. Valenta povazuje za inovace jakékoliv zmény ve struktuie vyrobniho
organismu (prvkll vyroby a vztaht mezi nimi): kvalifikace pracovnikd,
pracovni piedméty a prostiedky, vztahy vzajemného ekonomického ptisobent,
ddle vztahy, kterymi se pracovnimu predmétu urcuji konkrétni tvary podle
konstrukce vyrdbéného vyrobku, organiza¢ni vztahy a dal$i faktory napf.
pracovni prostiedi.

F. Valenta rozliSuje inova¢ni stupné:

e minus 1. stupeni: samovolna degeneraéni zmeéna ve vyrobnim
organismu, jde o zménu ZAPORNOU,

e 0 stupen: regeneracni zména (jde o zabranu degenera¢nim zméndm,
prvkiim vyrobniho organismu se vraceji puvodni vlastnosti),

oA

e . stupen: zména kvantity (rozSifeni vyrobni kapacity, poctu
pracovniki apod.),

e 2. stupen: zména struktury (organizac¢ni inovace),
e 3. stupen: zména kvality (zména nékterych funkci vyrobku),

e 4. stupen: nova varianta (kvalitativni zména néckteré podstatné
vlastnosti vyrobku),

e 5. stupen: nova generace (kvalitativni zména vSech uZitkovych
vlastnosti vyrobku),

e 6. stupen: novy druh (koncep¢ni inovace),

e 7. stupen: novy rod (jedna se o pfevratnou neboli kardindlni zménu).

Pojem INOVACE tedy vyjadiuje kvalitativni a kvantitativni dcelovou
zménu v systému Fizeni podniku, vztahujici se na jakoukoli jeho aktivitu.

Chce-li podnik dosahovat zisku, musi neustdle v prvni fadé¢ uspokojovat
potieby svych zdkaznikl a to nejen poskytovanim kvalitnich vyrobkii, ale také
prekvapenim novym vyrobkem, urcitym ,Sligrem sezény®. Proto musi
podniky neustdle inovovat vyrobni sortiment, uplatiiovat nové technologie,
zvySovat kvalifikaci zaméstnanci od manazerti prvni linie az po vrcholové
manaZzery a také trvale zdokonalovat systém fizeni podniku.
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V rdmci tohoto inova¢niho procesu, by mél podnik respektovat schvélené

ndarodni a mezindrodni normy a zdkonnd opatfeni v oblasti ekologie, jakosti a
etiky podnikani. VeSkeré tyto inovaéni faktory uptednostiuji podnik
v konkuren¢nim a trznim prostiedi.

Ucinné, efektivni fizeni podniku musi reagovat na zmény vzniklé v internim i
externim prostfedi a aktualizovat systém ftizeni jeSt€¢ v dob&, kdy je redlné
predejit neZadoucim krizovym dopadim. Rizeni se tak stdvd procesem
soustavného sledovani zmén na trhu a wuvnitf podniku, soustavného
uplatiovani inovaci riiznych fadt do vSech oblasti podnikovych ¢innosti.

Inovace v systému fizeni podniku jsou uvedeny v nasledujicim obrazku.

V tvorbé a implementac: strategie podniku, uplatiovanim norem
kevality fady 9000, EMS 14000, logistiky a etiky podnikani.

V zavadéni novveh technologii, vyrobku, uplatiovani poznatkt
védy a vyzkumu.

Inovace
Trvaly proces
zkvalitiiovani
systému
fizeni
podniku

Ve zkvalithovani systému fizeni podniku, zejména ve sjednocent
organizaéni struktury s procesem implementace strategie
podmku, jednotlivych funkénich strategii, zejmena strategie
movacni (nove vyrobky, technologie).

Ve stylu fizeni, v systému motivace zaméstnanct, personalistice.

V mformaénim systému podmiku. zdokonalovani mformacénich
technologii.

V dalsich specifickych aktivitach.

8.2 Inovacni zdroje a podnéty

Inovace jsou dilezitym zdrojem ekonomického rozvoje podniku.
Vyznamnym zdrojem inovaci jsou zmeény v lidském poznani, nové objevy,
poznatky védy a vyzkumu — invence.
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Co to je invence?

,» Invence (nové poznatky) nazyvame tvurci aktivitou vedouci ke zménam
ve struktufe védéni. Invence jako takové PREDCHAZEJI inovacim, maji
podobu vynalezi, zlepSovacich navrhu, projekti, primyslovych vzori
apod. NE VSECHNY INVENCE PREROSTOU DO FAZE REALIZACE,
tj. ne vSechny se stanou INOVACEMI !¢

(Invence a inovacni proces se nejCastéji soustfed’uji na otdzky piipravy
vyrobkovych inovaci.)

Inovace jsou potom zmaterializované, realizované invence.

Postup aktivit od invence k inovaci si lze ukazat na pfikladu feSeni nového
produktu:

1. Vznik inovacniho podnétu (origindlni inovacni myslenky).
2. Posouzeni proveditelnosti.

3. Predprojektovy vyzkum.

4. Posouzeni trznich piileZitosti.

5. Rozpracovani podnikatelského zadméru.

6. Rozhodnuti o pfijeti zdméru.

7. Zahajeni vyvoje nového vyrobku.

8. Hodnoceni projektu vyrobku.

9. Testy produktu a zkusebni prode;j.

10. Komer¢ni analyza piedpokladi dspéchu.
11. Zahdjeni vyroby a uvedeni produktu na trh.

Uvedeny postup je v podstaté rozpracovanim vychoziho inova¢niho podnétu,
jeho transformace do konkurenc¢nich vyhod v rdmci nového produktu, jak
uvadi Z. Pitra. Tyto vyhody spocivaji ve vysoké kvalit¢ produktu, spravném
nacasovani vstupu produktu na trh a nastaveni pfijatelné ceny pro kupujiciho
zékaznika.

Logickym ptedpokladem, aby dochdzelo v podniku k realizaci ndpadt neboli
invenci, musi byt podnik na tuto situaci pfipraven jak z hlediska svych
technickych moznosti, tak i materidlniho a persondlniho zajisténi, ale i
finan¢niho zajisténi vyvoje nového vyrobku.

Praxe ukazuje, Ze fada inovacnich podnétii zlistane v podniku bez realizace,
protoze ve vétsiné pripadi podniky nemaji zavedeny urcCity systém
soustied’ovani inovac¢nich myslenek, jejich posuzovani a rozhodovani o jejim
dal$im postupu.

Zdroje inovacnich podnéti se nachdzeji uvnitt podniku, Castéji vSak v jeho
okoli. Mezi zdroje inova¢nich podnéti uvnité podniku napi. patii: vlastni
vyzkum a vyvoj, tvaréi pfistupy dutvari projekce, konstrukce, TPV -
technologie, vyrobni a logistické utvary aj.

Zdroje inovacnich podnéti vnéjSiho prostiedi mizou byt napiiklad:
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védeckovyzkumné instituce, vysoké skoly, zdkaznici, konkurenti, vystavy a
veletrhy, odborné semindfe, konference, odborna literatura, dodavatelé,
investofi, inovacni centra a inovacni podnikatelé a dalsi.

Po strategické analyze komercnich piileZitosti je rozhodujici schopnost
podniku reagovat na jejich pfedpoklddany vznik vécn€ a v aktudlnim case.
Podnik, ktery chce dosahovat aspéchii v inovacich, musi umét nabidnout
vysokou Kkvalitu vyrobka pri nizkych nakladech, prijatelné cené a
v neposledni Fadé v co nejkratsim case. Ziska-li podnik vyznamny ¢asovy
naskok v prezentaci inovaci na trhu, muiZe ziskat rozhodujici vliv pii
konkurencnim zdpoleni v dané oblasti podnikatelské Cinnosti. Aby podnik
obstdl v této neustdlé soutézi, musi mit vytvofeny podminky pro uplatnéni
kreativnich mySlenek vlastnich zaméstnancti. Vnitini schopnost podniku
(kreativni mysleni vSech pracovnikli vedouci k tvliréim ndpadim, podnétim a
inovaénimu usili) je uc¢innym, osvédéenym a rozhodujicim zdrojem tolik
potifebnych konkurenénich vyhod. Inovacni dsili musi byt realizovdno formou
vyssi kvality vyrobkd, zlepSovanim vztaht se zdkazniky a zlepSovanim image
firmy — uc¢innou aktivitou public relation.

8.3 Inovacni strategie podniku

V podstaté kazda strategie podniku, ma-li byt skuteCnou strategii, je spojena
s inovaénimi procesy. Podniky si vZdy musi ujasnit, v souvislosti s jakymi
technologiemi bude sméfovat své aktivity spojené s vyvojem a vyzkumem,
dale s jakymi vyrobky nebo sluzbami bude na trzich operovat a na jaké trhy se
bude specializovat. ReSeni téchto problémii v dlouhodobém &asovém
horizontu je piredmétem inovacni strategie.

Inovaéni strategii, stejn€ jako samotné inovace lze chapat:

a) vuzSim spektru — obsahujici inovacni procesy v oblasti zavadéni
novych technologii, novych produktt a s tim spojenych sluZeb,

b) v Sirsim spektru — obsahujici inovacni procesy ve vSech oblastech
¢innosti podniku, jeho systému fizeni.

Tak je chapana inovacni strategie jako specifickd funkéni strategie
v interakci s ostatnimi funk&nimi strategiemi a strategii na drovni podniku. Za
predpokladu, Ze podnik pfistupuje k inovacnimu procesu jako trvalému
procesu inovovani vSech aktivit podniku — v tom pfipadé ziskdvd inovacni
proces interdisciplindrni charakter a navazuje a propojuje se, se vSemi
strategiemi podniku.

Pristupy autorii k vymezeni inovacni strategie jsou rozdilné. Napf. M. Sedldk
fadi problematiku inovaci vyrobku a vyrobniho procesu do vyzkumné-
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vyvojova inovacni strategie v ramci souboru funk¢nich strategii pro oblast
podnikdni marketingu, vyroby, lidskych zdroji a financi. ZdUraznuje zde, Ze
v disledku technologickych zmén ve vétSiné konkurencénich odvétvi ma
vyzkumné vyvojova strategie v mnoha podnicich klicovou ulohu.

Vyzkumné-vyvojova inovaéni strategie muze bvt:

e ofenzivni (klade diraz na technologickou inovaci a vyvoj nového
vyrobku),

e defenzivni (zdiraznuje modifikaci vyrobku a schopnost napodobovat
nebo také ziskdvat takovou technologii, aby si podnik udrzel své
postaveni v odvétvi),

¢ strategie kombinovana.

Poslanim primyslového podniku je vytvéret hodnoty (vyrobky, sluzby) pro
trh, spoleCnost — zdkazniky a dosahovat ziskovosti a tim prosperity.
Z uvedeného aspektu je mozné vyvodit tento zdvér — celé inovaéni usili
podniku sméfuje k:

- vyrob¢ novych produktii, uplatnéni novych technologii , ispéSnym prodejem
téchto vyrobkul na trh a tim uspokojeni a trvalé udrzeni zdkaznikd, dosahovani
trvalé prosperity.

V dal$im zkoumdni se zaméfime na inovaéni strategii novych vyrobku ve
tfech zakladnich dimenzich, tak jak je uvadi Z. Pitra:

¢ vyrobkové-technickd dimenze — tzn. uplatnéni poznatkli védy a
techniky pfi produkci nového vyrobku,

¢ vyrobné-technologicka dimenze — uplatnéni nové technologie, kterou
vyzaduje vyroba nového produktu — vyuziti poznatka védy a techniky,

¢ obchodni dimenze — tzn. pro jakou oblast trhii a skupiny zdkaznikl
budou nové vyrobky urceny.

Tvorba a implementace strategie inova¢ni je podminéna soucinnosti
podilu strategii marketingovych, vyrobkové-technickych a vyrobné-
technologickych.

Kazdy podnik pfistupuje k tvorbé inovace a realizaci inovacni strategie jinym
zpusobem. Obecné 1ze rozliSovat tyto zakladni typy inovacnich strategii:

Strategie opirajici se o progresivnost technického FeSeni: produkuje
vyrobky na zdkladé novych poznatki védy a techniky, ale nedocefuje
marketingové aktivity - neorientuje se na zdkaznika, je ndkladnd a pfinasi jen
nepatrné uspéchy.

Vyvazena strategie: produkce novych vyrobkid na zakladé poznatkl védy a
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techniky je vyvdZend, podlozend vysledky marketingovych aktivit -
orientovana na zdkaznika. Je povazovédna za nejuspésnéjsi strategii.

Strategie ovéirenych technickych pristupi: produkce vyrobkl na zdkladé
osveédcenych technickych feSeni, bez ndkladl na vlastni vyzkumné-vyvojovou
¢innost.

Konzervativni strategie nizkého rozpoc¢tu (jen ¢astecné odlisna od predchozi
strategie): podnik kopiruje piistupy leadera v oboru, protoZe sdm vénuje malo
prostiedkil na vlastni technicky rozvoj. Produkty takovéhoto podniku se jen
malo lisi od konkurencnich vyrobkl. Nové produkty jsou zdvislé na daném
stavu technicko-vyrobnich kapacit firmy a navazuji ne moc kreativné na
pfedchédzejici produkty. Tato strategie nenese spolu vaznéjsi rizika, inovace
piinasi urcité pozitivni vysledky, vCetné zisku.

Strategie diverzifikovanych vysokych rozpoéta: piistup k vyvoji nového
vyrobku je nekoordinovany, postrddd se respektovdni potieb trhu. Strategie je
mén¢ UspeSna.

Pro podnikatelskou praxi lze zuvedenych strategii doporudit strategii
vyvazenou, ktera respektuje vSechny aspekty pro tvorbu strategie a jeji
uspésnou implementaci : tzn. piistup k vybéru nového produktu a novych
technologii na zdkladé marketingovych aktivit — orientace na trh, ptileZitosti,
hrozby a zédkazniky.

Inovacéni strategie primyslového podniku se opird o dlouhodobé inovacéni
programy, pfiemZ jejich realizace je zabezpeCovdna cestou inovacnich
projektii v rizném stupni rozpracovanosti. To by mélo zarucit trvaly vstup
novych vyrobkd na trh. Projekéni feSeni inovaci — implementace inovacni
strategie, je mozné uskutecnovat v téchto fazich:

vznik tviréiho napadu, invence, navrh pojeti inovace,

posouzeni proveditelnosti, ptedprojektovy vyzkum,

posouzeni trznich ptilezitosti, rozpracovéani podnikatelského zaméru,
rozhodnuti o pfijeti ziméru, vyvoj nového vyrobku,

hodnoceni projektu vyrobku, testy vyrobku a zkuSebni prode;,
komer¢ni analyza piedpokladt dspéchu, zahajeni vyroby a uvedeni
vyrobku na trh.

Cely postup inovac¢niho procesu je pruzny, jednotlivd stadia postupu vyvoje
nového vyrobku pfispivaji ke zvySovani informovanosti, kterd je nezbytna pro
sniZeni rozhodovaci nejistoty v kazdém z postupovych krok.

V soucasné dobé¢, kdy konkurence na trhu ma neustdle rostouci charakter, a
dochdzi k internacionalizaci trhi je kladen podniky velky diraz nejen na
kvalitu vyrobku, ale i na jeho ohleduplnost k Zivotnimu prostiedi, dile je
dulezité uvést vyrobek na trh v co nejkratSim Case, aby se nestalo, Ze bude na
trh uveden diive konkurencni vyrobek. Tento vysoce aktualni pozadavek je
pro podnik prioritni proto, aby pristupoval k inovacim v SirSim pojeti,
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neboli zméné systému Fizeni podniku — tzn. zméné v organizaéni struktuie
zejména v procesech Fizeni.

Mezi inovaéni prvky, které zde bude podnik vyuZivat, patfi:

e tvorba novych modeli organiza¢ni struktury v souladu se zménami
v procesech fizeni,

e vymezeni novych procesnich vztahti mezi podnikovymi utvary od
marketingu pocinaje,pfes védecko-technicky rozvoj, vyrobu az po
distribuci vyrobkll na trh, v souladu s implementaci pfijatych strategii
podniku,

e uplatiiovani novych pristupi k tvorb¢é podnikové strategie a dil¢ich
funkénich strategii. Zavedeni managementu kvality (TQM),
managementu ochrany Zivotniho prostfedi (EMS), norem etiky,
uplatnéni logistiky v procesu fizeni, projektového fizeni, zkvalitnéni
informacniho systému podniku.

Prostor pro ziskani informaci o inovacich, zvIast€¢ pak v oblasti transferu
poznatkli védy a vyzkumu do praxe, postupu pii tvorbé a realizaci inovacni
strategie, inovacnich programu, projekti a podnikatelskych zamért vytvareji
INOVACNI CENTRA. Zde jsou shromazd’ovany viechny slozky potfebné ke
zprostiedkovani transferu vysledkli védy a vyzkumu do praxe. Vysledky jsou
nasledn¢ preddvany zejména malym a stiednim podnikatelim, ktefi jsou
inovacné zameéteni. Jsou zde také k dispozici kontakty na védecko-vyzkumna
centra v CR i vzahrani¢i. (Asociace inovaéniho podnikdni CR,
CZECHINVEST).

Agentura pro podporu podnikani a investic CzechInvest — tato agentura je
statni piispévkova organizace podiizena Ministerstvu primyslu a obchodu
CR, kterd posiluje konkurenceschopnost &eské ekonomiky prostiednictvim
podpory malych a stfednich podnikateld, podnikatelské infrastruktury, inovaci
a ziskdvanim zahrani¢nich investic z oblasti vyroby, strategickych sluzeb
a technologickych center.

Systém inovaéniho podnikani v CR je od zaloZeni Asociace inovaéniho
podnikdani CR (dile AIP CR) zdkladem pro jeji ¢innost jako nevladni
organizace pro oblast inovaéniho podnikani v CR. Tvoif zdkladni know-how
AIP CR, byl zaloZen a dile rozvijen v priibéhu praktické &innosti AIP CR v
tuzemsku a se zahraniénimi partnery. AIP CR je od zahdjeni svoji &innosti
inicidtorem a v soucinnosti se svymi Cleny a partnery hlavnim subjektem
Systému inovaéniho podnikani v CR a vytvafeni Inovaéni infrastruktury CR.

ASOCIACE INOVACNIHO PODNIKANI CR - piipravila ndvrh dvodniho
dokumentu s nazvem ,,Inovaéniv strategie CR*. Tento dokument obsahuje
zékladni prvky inovacni politiky CR pro 21. stoleti.
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Dokument .. Inovaéni strategie CR“ obsahuje: Dokument ,, Inovacni
strategie CR“

L. Preambule - zdlraziuje vyznam inovaci v rozvoji spole¢nosti.
Inovace hraji zdsadni roli v probihajici politické a socidlni transformaci
rozvijejicich se zemi, stejné jako statd s pokrocilou technickou
infrastrukturou. Inovacéni politika patii proto k trvalym piedmétim
soustavné pozornosti vlad, jejichZz zdjmem je dlouhodoby rozvoj
ekonomické prosperity spolecnosti.

IL. Priority v oblasti inova¢niho podnikani — vychdzeji z ak¢niho planu
EU v podminkdch CR:

- zrychleni vyuziti vyzkumu k inovacim (vytvaieni ndrodni strategie
vyzkumu a vyvoje, posileni spoluprace mezi sférou védy a vyzkumu a
praxe),

- pestovani inovacni kultury (vzdé€lavani, zainteresovanost podniki a
vefejnosti na inovacich atd.),

- vytvofeni rdmce podporujiciho inovace (ochrana duSevniho a
pramyslového vlastnictvi, zajiSténi finan¢ni a informacni podpory
atd.).

III.  Financovani inovaci (zdkladnim zdrojem jsou podniky, dopliikovymi
zdroji jsou stat, regiony, mistni instituce formou piimych i nepifimych
podpor).

IV.  Nepiimé nastroje (danové tlevy, ivérova politika, zvyhodnéné odpisy
a celni sazby pfi ndkupu technologickych zatizeni z dovozu).

V. Mezinarodni spoluprace

VI.  Instituciondlni a organizaéni aspekty — spoluprice VS a AV
s podniky (v ndvaznosti na ,,Bilou knihu*“ EK, kde se konstatuje, Ze
nejveétsi slabinou evropské ekonomiky je mald schopnost vyuzivani
vysledkii vyzkumu a vyvoje v praxi, zdiraziiuje se zabezpeleni
G&inn&j$i spoluprice mezi vysokymi skolami (VS), Akademii véd (AV)
a primyslem, véetné piisluSnych organt stitni spravy).

VII. Personidlni aspekty (pfiprava odborniki v oblasti inova¢niho
podnikani, zavedeni studijniho oboru inovacni  podnikani,
v Zivnostenském zdkoné ustanovit inovacni podnikdni jako vadzanou
Zivnost).

VIII. Inovaéni infrastruktura CR (definovat inovaéni infrastrukturu jako
systém vztahii mezi institucemi védecko-vyzkumnymi a primyslem,
obchodem a dalSimi subjekty praxe, charakterizovany jejich spolupraci
s cilem komercializovat vysledky védy a vyzkumu, zdokonalovat
systém inovacniho podnikdni, upfesnit kompetence uUstiednich orgdnt
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IX.

XI.

v dané oblasti s cilem ustanovit novy ustfedni organ (ministerstvo pro
veédu a techniku a dalsi)).

Moralné etické aspekty (uplatiovat etické kodexy v inovaénim
podnikani a feSit problémy s tim spojené).

Pravni aspekty, ochrana duSevniho vlastnictvi — zdkladem je
vytvofit pfiznivé prostfedi pro rozvoj zejména inovacnich firem s cilem
dosdhnout jejich mezindrodni konkurenceschopnosti. Na zdklad¢
analyzy a diskuse zejména se zdstupci z oblasti védy a vyzkumu a
podnikatelské sféry ptipravovat ndvrhy zakonl a navazujicich predpisa
tak, aby odpovidaly podminkdm EU, vcetné jejich piedpokladané¢ho
vyvoje. Pradvni prostfedi musi umoznit vyuZzivat vSech standardnich
forem piimé a nepifimé podpory rozvoje podnikini, zejména
inovacniho.

Vytvofit pradvni rdmec, ktery by umoZnil snadné vyuziti vysledki
vyzkumu a vyvoje v praxi. Podpofit zejména vznik novych
technologicky orientovanych firem (spin-off firmy) zakladanych
védeckymi pracovniky (zejména mladymi a perspektivnimi). UmoZnit
vysokym Skoldm vkladat nehmotné investice do technologicky
orientovanych firem a umoznit jim ,kapitalizovat* své sluzby. Propojit
zejména technické vysoké Skoly srizikovym kapitilem. Motivovat
podniky k podpofe jak univerzitniho vyzkumu, tak ke zvySovani
kvalifikace vlastniho védeckého a technického persondlu. V oblasti
dusevniho a primyslového vlastnictvi se zapojit do spolupréace s EU pii
harmonizaci legislativy — Zelend kniha o patentu spoleCenstvi a
patentového systému v Evropé€. Vytvofit ndrodni program podpory
ochrany dusevniho a primyslového vlastnictvi ve vztahu ke statim
EU.

Komunikace s vefFejnosti (zajistit informovanost vefejnosti o
zamérech inovacéni strategie CR, Inovacéni politiky CR a Zakonu o
inovacich).

s sV

Zdroj: Inovacni podnikéni ¢.4/1998
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Bud’ si vyberte néktery podnik ve Vasem regionu nebo si vytvoite svij vlastni
podnik a zpracujte inovacni strategii tohoto podniku? Zvolte si jednu ze
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zékladnich typl inovacni strategie a podle té postupujte pii tvorbé inovacni
strategie zvoleného podniku tzn. napt. si miiZete zvolit vyvdZenou strategii,
nebo pokud se nachdzite v zaostalejSim regionu muzete zvolit konzervativni
strategii nizkého rozpoctu apod.
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PRUVODCE STUDIEM

Pfi studiu této kapitoly si projdéte dokumenty zabyvajici se inovacni politikou
vCR celkové, ale i strategické inova¢ni plany jednotlivych regioni.
Nezanedbatelné jsou také informace tykajici se organizaci, zabyvajicich se
inovacemi v CR — inovalni centra, podnikatelské inkubdatory, veédecko-
technologické parky apod.

V rdmci samostudia si muZete zpracovat piehled inovacnich center, které
spolupracuji s Vysokou Skolou béiiskou — technickou univerzitou v Ostravé
pusobicich v regionu, kde studujete pfipadné regionu, kde bydlite.

SHRNUTI KAPITOLY

Nérodni inovacni strategie (NIS) vychdzi z doporuceni evropského
strategického dokumentu Unie inovaci, podpofit v ¢lenskych statech inovaéni
aktivity zaloZené na znalostech, excelentnim vyzkumu, kvalitnim vzdé€lavéani a
vychové odbornikli, ale také na inovacnich aktivitich provadénym
primyslem. Proto je NIS rozdé€lena na ¢tyii hlavni Casti zabyvajici se
excelentnim vyzkumem, spolupraci mezi podnikovym a vyzkumnym
sektorem pfi transferu znalosti, podporou inova¢niho podnikéni a lidmi jako
nositeli novych ndpadi a inicidtory zmeén.

Shrnuti kapitoly v rdmci pfipravenosti CR na implementaci inovaéni politiky:

nedostatecnd legislativa v oblasti inova¢niho podnikani, systémové bariéry
v oblasti fizeni a financovani inovacniho procesu a nedostateCnd ochrana a
vyuzivani jeho vysledkii ma za disledek kazdorocné znacné hospodarské
ztraty, vcetné¢ sniZovani konkuren¢ni schopnosti podniki. Cilem
predkladaného materidlu o inovaéni strategii CR je vytvoiit predpoklady pro
potfebné zmény v této oblasti a poloZeni zdkladu pro formulaci inovacni
politiky Ceské republiky v budoucich letech.

Shrouti
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1. Jak by jste definovali pojem inovace a invence? Kontrolni otdzky
2. Jaky je rozdil mezi inovacemi a invencemi?
3. Kolik rozliSujeme inovacnich stupia?
4. Patii mezi zdroje inovacnich podnéti uvnitt podniku védeckovyzkumné

instituce?
V jakych fazich Ize implementovat do praxe inovacni strategie?
Co vyjadtuje zkratka AIP CR a TQM?

SN

vvvvvv

typy inovacnich strategii?

TEST 8 9
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Vyberte spravnou odpoved’: Test
1. Zelena kniha vydana Evropskou unii (EU) definuje inovace jako:
a) inovace zpusobuji obnovovani a zvySovani sortimentu vyrobk, sluzeb a

relevantnich trhi,
b) inovace maji podobu vyndlezii, zlepSovacich navrha, projektt,

pramyslovych vzorii apod.,
¢) inovace poskytuji konkrétni, pravdivy obraz o informacnim zabezpeceni

strategie podniku.
2. V podnikatelské praxi se setkivame s témito typy inovaci:
a) inovace primarni, podnétné, individudlni, absolutni, vyzadujici investice,

kvalitativni a kvantitativni, lidského Cinitele, diversifikacni, konzervativni

apod.,
b) inovace primdrni, podnétné, individudlni, absolutni, vyZadujici investice,

kvalitativni a kvantitativni, lidského Cinitele apod.,
¢) inovace primdrni, podnétné, individudlni, absolutni, vyzadujici investice,

kvalitativni a kvantitativni, lidského ¢initele, progresivni, vyvazené apod.,
3. Vyzkumné-vyvojova, tedy inovacni strategie muze byt:

a) interni a externi,

b) ofenzivni, defenzivni, kombinovana,

¢) kvalitativni a kvantitativni.
KLIC K RESENI ng -

ReSeni

1. a Kapitola 8.1
2. b Kapitola 8.1
3. b

Kapitola 8.3
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9 INFORMACNI MANAGEMENT STRATEGICKEHO RIZENI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY INFORMACN/
MANAGEMENT STRATEGICKEHO RIZENI

Obsahem této kapitoly je problematika informacniho zabezpeceni strategie, Rychly ndhled
informacniho systému a informac¢niho managementu.

CILE KAPITOLY INFORMACNI MANAGEMENT STRATEGICKEHO RIZENI

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umét

VyuZit aktudlnich informaci pro formulaci zdmér podniku — vize, poslan{
a cilt podniku, pro formulaci strategie a jeji implementaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY INFORMACNI MANAGEMENT
STRATEGICKEHO RIZENI

Informace, informacni systém, informacni technologie, informacéni Klicovd slova
management.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu devaté kapitoly: cca 3 hodiny.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Se stale rostouci sloZzitosti systému fizeni podniku a tvorby jeho strategie se
zvysuje naro¢nost na rozhodovani a z toho plynouci pottebu informaci, jejich
kvality, kvantity, aktudlnosti, dokonalého zpracovani a zejména ucinného
a efektivniho vyuZiti pii co nejmensich nékladech.

Jednd se o informace, které poskytuji konkrétni, pravdivy obraz o vSech
aktivitich podniku: od pfijmu zakdzky, pies zabezpeCeni materidlu, jeho
zpracovani ve vyrobé, prodeje hotovych vyrobkl. Tedy informace o situaci
uvnitf podniku (jeho slabych a silnych strankdach) a o situaci v externim
prostiedi (zejména hrozbdch a pftileZitostech). Na zdkladé téchto informaci
dochdzi k trvalému zkvalithovani systému fizeni, po¢inaje tvorbou strategie,
taktiky a7 po operativu — implementaci strategie. Ridici systém tak miZe
kvalitnéji realizovat procesy fizeni, uplatilovat stale dokonalejsi metody fizeni,
pravidla fizeni, zkvalitiovat organiza¢ni strukturu podniku.

Kybernetika chédpe fizeni jako vztah mezi fidicim a fizenym systémem,
zprostiedkovany informacnimi procesy. Vychdzi ztoho, Ze fizeni je
informacnim procesem, ktery ma svoji strukturu a programy:

® sbér informact;

® pifenos informact;

® uchovavani informaci;
® zpracovivani informact;

® vydej informaci.
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9.1 Strategicky vyznam informaci — informacnich technologii

Pro 1uspésné fizeni podniku, jeho trvalou prosperitu, je dulezité, aby
permanentné zkvalitioval svlij systém fizeni, své chovani na trhu, aby dovedl
vCas odhadnout vSechny hrozby a pfilezZitosti v okoli a v souladu s vyvojem
slabych a silnych stranek podnik dovedl formulovat strategické cile podniku,
strategii na delSi obdobi a zpracovdvat programy a procedury implementace
strategie.

K tomu potiebuje podnik vSestranné informace, které se ziskdvaji sbérem a po
jednotlivych (predtim uvedenych) krocich manipulace s informacemi, dochazi
k vyuziti informaci — findlnimi rozhodnutimi v dané etap¢ tidiciho cyklu.

K vymezeni pojmu ,,informace* je rizny piistup autoru.

Napt. M. Sedldk uvadi, Ze pod informaci se rozumi to, co odstraiiuje
nevédomost, co je pro jejtho pifjjemce nové. Informace ma pro clovéka,
piijemce, vyznam jako inovacni Cinitel, pfedevsim z hlediska jeho konani.

Z hlediska fizeni je informace povazovana za ozndmeni o tom, Ze nastal, anebo
ma nastat urcity jev. Podle takové informace se snizuje anebo odstraiiuje
neurcitost anebo neznalost. JestliZe ozndmeni neplni tuto funkci, nelze to
povazovat za informaci.

Informace vyjadiuji, resp. zprostfedkuji vztahy mezi fidicim a fizenym
systémem, vztahy mezi jednotlivymi prvky téchto systému, vztahy téchto
systému k okoli. Informace v procesu fizeni je definovédna jako ptisobeni, které
u prijemce zmensSuje nebo odstrafiuje neurcitost jeho chovani, uvadi
J. Vejmelka.

Utinnost vyuziti informaci je z4visld ve vieobecnosti od kvality informaci
(tématického a pragmatického obsahu) a kvantity informaci (jednd se zde
o nalezeni kvantitativni miry informaci, Gmérnosti mezi vyznamovym obsahem
informaci a kvantitativnim vyjadfenim jejich miry).

Informace lze klasifikovat z riznych aspektti, v naSem piipad¢ se soustfedime
na aspekty cilové, strategické:

® 7z hlediska potifeb fizeni podniku jako celku, stanoveni cili a jejich
zabezpecent,

® 7 hlediska ¢asového horizontu a disledki: informace strategické, taktické,
operativni, kontrolni;

® 7 hlediska zdroji: informace o interni situaci podniku, informace o externi
situaci;

Strategicky vyznam
informaci —
informacnich
technologii

Informace

Klasifikace informact
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® 7z hlediska pouziti: informace o minulosti (icetnictvi, rozbory atd.),
informace o budoucnosti (marketingové, prognostické, koncepéni, planové
atd.) a dalsi;

® 7 hlediska stalosti, ¢lenime informace na neménné, relativné stélé
a informace proménné, s docasnou platnosti;

® 3 rtada dalSich hledisek.

Aby informace plnily své poslani v systému fizeni podniku, tvorb& jeho
strategii a jejich implementace, musi byt:

® vérohodné, spravné a vyCerpavajici;

® pouzitelné pro feSeni daného problému, v naSem piipadé¢ pro tvorbu
strategie a aktivit spojenych s jeji implementact;

® aktudlni;
® vcas dorucené prijemci.

Dtlezitou ulohu v informaénim procesu podniku md uc€inny sdélovaci —
komunikac¢ni systém.

V souasnosti zaznamendvd vyvoj vyuzivdni informaci vstup do éry
informacnich technologii, které se stavaji strategickym zdrojem s vyznamnym
dopadem na prosperitu a vyvoj podniku. Tento zdroj nemiZe ziistat jen véci
specialist, ale vyzaduje trvalou pozornost podnikového managementu.

Informacni  technologie je souhrnem hardwarového, softwarového,
databazového a komunika¢niho vybaveni podniku.

Nekteré charakteristické znaky uplatnéni informacnich technologii:

® je to doslova strategicka zbran podniku, kterd jim pomdha: ziskat
konkurenéni vyhody, zvysit produktivitu prace a vykonnost podniku
pocitacovou podporu piipravy vyroby i vlastni produkce, uplatnit nové
systémy fizeni, vytvaret, nové oblasti podnikani;

® informaéni technologie maji pro podnik mensi nebo vétsi wéinnost,
vyznam: jedna se o podpirny vyznam téchto technologii, rozhodujici
vyznam, bez ucfinnych zmén v podniku (béznd, provozni aktivita), ale
strategicky vyznam informacni technologie pro soucasnou i budouci
existenci podniku je nejucinnéjsi;

® informac¢ni technologie tvori infrastrukturu systému fFizeni podniku,
kterd je vytvafend pocitatovou vybavenosti, datovou zdkladnou,
standardnim 1 aplikaCnim programovym vybavenim, komunika¢nimi
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prostiedky a specialisty; zasadni rozhodnuti a koordinace zde pfislusi
vedeni podniku;

® potireba uplatnéni informacnich technologii je ddna neustdlymi zménami
uvniti podniku i v jeho okoli;

® informacni technologie ptisobi na vSechny turovné fizeni podniku, na
vSechny funkce, prolind se v§emi aktivitami podniku.

Informacni technologie miiZze vyznamn¢ ovlivnit podnikdni ve vSech oblastech
¢innosti. Informace se stdvaji nezbytnym zdrojem pro rozvoj prvki podniku:
pracovni silu, suroviny, materidl, vyrobni zafizeni, kapitdl atd. V soucasnosti
jsou podniky stale vice konfrontovany s ménici se situaci v prostiedi, kde
pusobi. Individudlni pracovni Cinnost je stdle vice proménlivd, probihd proces
od nizké specializace k univerziaci. Odpovédnost za vykony podniku je
rozprostirdna stale v Sir§i mife mezi jednotlivé pracovni skupiny. Prosperujici
podnik proto musi pfistupovat ke zméndm systému fizeni, zméndm v organizaci
prace s cilem dosahovat vétsi pruznosti v reakci na pozadavky trhu, v tymové
orientované spoluprdci, dosahovat vysSitho stupné koordinace a lepsi
komunikace mezi jednotlivymi pracovniky, pracovnimi tymy a vedenim
podniku.

Prostfedky informacni technologie umozZiuji komunikovat s kymkoliv
a predavat jakékoliv informace s jednoduchosti obvyklou pii telefonické
komunikaci, uvadi Pitra Z. Vyuziti informacni technologie poskytuje ptileZitost
ke zmén¢ vlastnosti vyrobkil nabizenych podnikem, posileni pozice podniku na
trhu 1 k ovliviiovdni pravidel konkurencni soutéze.

Vyuziti informaci provozovanych na prostiedcich informacni technologie 1ze
takto vyuZit k posileni strategickych schopnosti podniku, zejména v oblastech:

® zvySovani produktivity prace: aktudlni odhalovani zdroji neefektivnosti
podnikatelskych cinnosti, vysoké ndkladovosti, malé vyuziti vyrobni
kapacity atd. prostiednictvim zpracovani vSech operativnich dat
v integrovaném pocitacovém systému podniku;

® urychleni a zdokonalovani inova¢nich procesi, kde informaéni
technologie napomdhd vytvéret strategické vazby podniku s védecko-
vyzkumnou zdkladnou, obchodnimi partnery, podporuje vstup na nové trhy
snovymi vyrobky prostfednictvim pocitacové podpory konstrukéniho
a technologického feseni novych vyrobkl (napt. uplatnénim systému CAD
/ICAMY));

® budovani strategickych informacnich zdroju, vytvaienim databdze
informaci, podporujicich procesy strategického rozhodovani vrcholového
managementu podniku.
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Je tfeba zdiraznit, Ze oproti klasicky vedené dokumentaci jsou moZnosti pii
uplatnéni informacnich technologii — elektronické dokumentace, daleko Sirsi
a pohotov¢j$i. Je zde wumozZnéno uchovani prostorovych objektd,
videoprogramdi, feSeni slozitych algoritmi, tvorba projektt, grafické zpracovani
udajii atd., vcetné jejich vyvoldni, pfenosii a vsestranného pouZiti pro
konstrukéni a technologické prace, matematicko-statistické prace, operacni
analyzu, v procesu rozhodovéni, v publika¢ni a propagacni ¢innosti.

Rozvoj aplikaci informacéni technologie se musi stit soucdsti strategickych
podnikatelskych zdmérit podniku. ManazZefi musi svoji pozornost vice
soustiedit na findlni vysledky informacniho servisu (nejen na zpracovani
informaci), které podporuji tvorbu a implementaci strategie podniku.

Je nesporné, Ze bez pochopeni moznosti, jakymi mtiZe informacni technologie
pfispét ke zvySeni konkurenceschopnosti firmy, zejména vrcholovymi
manazery podniku a jejich tusili o soulad v rozvoji informacni technologie se
strategii podniku, nemohou informace pfispivat v Zadouci mife ke
zkvalitnovani systému fizeni podniku, ke zlepSovani jeho pozic na trhu, k trvalé
prosperite.

9.2 Definovani informacniho systému

Informac¢ni systém podniku slouzi k zabezpeceni vykonu jednotlivych funkci
(aktivit) podniku potfebnymi informacemi. Vytvéii predpoklady pro ucelné
a cilevédomé pusobeni fidiciho systému podniku na systém fizeny, podminky
pro prosperujici postaveni, pisobnost v jeho okoli, pro tvorbu pruzné strategie
podniku a jeji implementaci.

Informacni systém ma v systému fizeni podniku a tvorbé jeho strategie jednu
z kliCovych tloh, prolind se celou organizaci podniku, vSemi jeho procesy,
spojuje jednotlivé prvky systému fizeni podniku do jednoho celku. Proto se
informacni systém pfirovnava k nervovému systému.

Mezi fidicim a informacnim systémem piisobi interakéni vazba. Od kvality
informacniho systému a informaci zdvisi droven fizeni, kvalita a redlnost
strategie podniku, jeji pruZnost. Informacni systém musi proto vychédzet
z potteb fidiciho systému podniku a zodpovidat mu.

Informacni systém podniku tvori:

® soubor potifebnych informaci;
® pracovnici, ktefi zabezpecuji realizaci informacnich procest;
® materidlni a technické prostfedky, potfebné pro realizaci informacnich procest;
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® metody, pracovni postupy uplatnované pii realizaci informacnich procest;
® vztahy mezi uvedenymi prvky informacniho systému.

Definovéni informacniho systému je ndzorné¢ uvedeno na nasledujicim obrazku:

1. Informacni systém podniku tvori:

A 4

Soubor potiebnych, trvale aktudlnich informaci

Pracovnici zabezpecujici aktivity informacniho systému
v kontaktu s piisluSnymi dtvary a pracovniky podniku

A 4

Vztahy mezi
prvky informa¢niho
systému

Materidlni a technické prosttedky

A 4

Metody, pracovni postupy realizace informa¢niho
systému

A 4

2. Struktura, program informaéniho procesu:

Sbér informaci

\ 4

Pienos informaci

A 4

Uchovavani informaci

A 4

Zpracovani informaci

\ 4

Vydej informaci
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Mezi zakladni vlastnosti informa¢niho systému patii:

zprostiedkovat potfebné informacni vstupy do podniku a informacni
vystupy do okoli podniku;

pfipravit vSechny vnitini informace potfebné pii fizeni podniku
(monitorovat vSechny informace, zpracovat je prostiedky vypocetni
techniky, pfipravit informace pro pottebu rozhodovani — fizeni);

poskytovat informace jednotlivym ttvarim podniku a kazdému
pracovnikovi, které jsou, potiebné pro vykon jejich Cinnosti, ve vhodné
formé¢, kvalité a potfebném Case;

plnit integracni funkci: propojeni vSech pracovist’ v podniku;

informacni systém musi byt pruzny, schopny rozvoje a prizpiisobeni se
meénicim podminkdm uvnitf podniku i v jeho okoli;

informacni systém ma byt efektivni, z aspektu jeho ucelnosti 1 dspornosti
vynaloZenych nédkladl ve vztahu k jeho pfinostim pro rozvoj podniku.

Uplatnéni informacénich technologii jako vys§tho vyvojového stupné
informacniho systému (ptivodné zalozeného na klasickém zpracovani dat
specialisty, bez uc¢inn¢j$iho propojeni na vedeni podniku a jeho jednotlivé fidici
stupn¢) si vyZaduje vypracovani strategie informacniho systému podniku.

Na zaklad€ otazek: ,.Co? Kdo? Kde? Jak? Ize vymezit tfi drovné této strategie:

1.

Strategie informacniho systému (Co?) je zalozena na funkci
podnikatelské strategie, odpovidd na otdzku, co je cilem realizace
informacni technologie. U vétSich podnikli mize byt formulovana pro
kazdou podnikatelskou jednotku s ohledem na kratkodobé, stfednédobé a
dlouhodobé potieby.

Strategie informa¢ni technologie se zaméfuje na aplikované technologie,
fesi otazku, jak a jakymi prosttedky ma byt realizovdna strategie
informacniho systému.

Strategie informac¢niho managementu se orientuje na vlastni organizaci
podniku, fesi problém, ktefi pracovnici a ve kterych organiza¢nich ttvarech
budou zabezpecovat jednotlivé funkce informacniho systému pomoci zvolené
informacni technologie. Patii sem fizeni procesu realizace informacniho
systému, Skoleni zodpovédnych pracovniki, stanoveni jejich zodpovédnosti.
Resi vztahy mezi specialisty a uZivateli po¢itadového systému.
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Vymezeni ti'i Grovni strategie informacnich procesi

Strategie informa¢niho managementu
(Kdo, Kde?)

A

A 4

A 4

Strategie informac¢niho systému
(Co?M

A 4

Strategie informacni technologie

(Jak?) <
Proces formovéni strategie informac¢niho systému probihd v téchto fazich: Proces formovdni
strategie informacniho
® vyjasnéni podnikatelské strategie ve vazb¢ na informacni systém, systému

® vyhodnoceni funkce existujiciho informac¢niho systému,

® posouzeni strategickych piilezZitosti nabizenych novymi informacnimi
technologiemi.

Formulace poZadavkli podnikatelské strategie na informacni systém
je naro¢nou tlohou. Postup pfi zvlddnuti této tlohy je nédsledujici:

1) vymezeni podnikatelskych cilt podniku;
2) vymezeni kritickych faktori dspécht;

3) vymezi poZzadavkl na informac¢ni systém.
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Podrobné;i: Podnikatelské cile

1. Podnikatelské cile:

udrzet si zdkazniky;
odolavat konkurenci;
zvySovat produktivitu;
zvySovat podil na trhu;
zvySovat zisk;
posilovat export;

a dalsi.

Kritické faktory aspéchi

Kritické faktory
® podnikat na zdkladé pruzné strategie a jeji implementace; tispéchii
® zavadét nové vyrobky, nové technologie, ziskavat nové trhy;
® zvySovat kvalitu vyrobkt, technologii a vSech ¢innosti podniku (TQM),

uplatiiovat normy kvality fady ISO 9000;
® uplatilovat normy ochrany a tvorby Zivotniho prosttedi fady ISO 14000;
® uplatiiovat vypoctové systémy v informatice, v predvyrobnich etapach,
vyrob¢ a v celém logistickém fetézci;
® vyvijet ucinné aktivity public relation s cilem trvalého vylepSovéni
image firmy;
® respektovat etické normy podnikéni;
® zkvalitiovat systém fizeni podniku.
y . - p PoZadavky na
Pozadavky na informacni systém . <ad ky p
informacni systém

vybudovat informacéni systém o situaci uvnitf podniku a situaci v okoli
podniku, specielné o zdkaznicich, ptileZitostech a hrozbéch;

vybudovat databazi o inovacich, novych vyrobcich, technologiich;

vybudovat komplexni systém informaci o uplatnéni norem kvality (ISO
9000), norem environmentalnich (ISO 14000);

vytvofit podminky pro respektovani norem etiky, formulovani etickych
kodexi;
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® informacn¢ zabezpeCit pruzny vyrobni systém vcetné¢ celého
logistického fetézce;

® prohloubit informace o finan¢nim fizeni podniku;
® realizovat komplexni databdzovy systém;

® a dalsi pozadavky, podle specifik daného podniku.

Uspésna realizace tohoto informaéniho postupu je provdzend fadou rozhovori
zainteresovanych pracovnikii s vedoucimi pracovniky a specialisty na
informatiku vcetné expertti — poradct.

Podnik pfistupuje v zdjmu uspéSné formulace strategii 1 jeji implementace
k celému procesu planovité v téchto fazich:

® analyza existujiciho informac¢niho systému, kterd provéii do jaké miry
tento systém odpovida podnikatelskym zdméram: je-li spolehlivy, jak
naro¢nd je udrzba, vyska ndkladl, zda podporuje podnikatelské aktivity,
jak cCasto je informacni systém vyuZivan, zda-li je v podniku vytvoieno
inovativni prostiedi, které umoziluje vyuZivat strategické prileZitosti dané
informacnimi technologiemi, motivuje zaméstnance na vsech urovnich
k vyuzivani informacnich technologii, zda-li jsou pro podnik piinosné;

® planovani strategického informac¢niho systému (na obdobi 3 — 5 let
s kazdoro¢ni aktualizaci) zahrnuje specifikaci hardwaru, softwaru,
komunikac¢nich prosttedkti, datovych =zdkladen a persondlniho
zabezpeceni funkci informacniho systému;

® strategie realizace informac¢niho systému, kterd miZe probihat
centralizované (centrdln¢ se rozhoduje o nasazovani vypocetni
a komunikaéni techniky, informacni systém slouzi pfedevSim pro
vedeni podniku, méné pro nizZ$i stupné fizeni, kde se pracovnici
dostavaji do role dodavatelli vstupnich dat), anebo decentralizované
(pti které si podnikové ttvary podle svych potieb zabezpecuji
informacéni technologie, bez ohledu na potieby celého podniku)
integrované, coz je idedlni spojeni dvou piedchozich strategii realizace
informacniho systému; podnikatelska strategie je zde v podstaté totoZna
s moznostmi informacnich technologii, pfi¢emz vSichni manazefi jsou si
védomi moznosti danych informacnich technologii, ktery je pfinosem
pro vSechny procesy fizeni podniku.
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Proces formulace strategie informa¢niho systému

Analyza existujictho informac¢niho systému z aspektu jeho piinosi pro podnikatelskou ¢innost
podniku

\ 4

Planovani strategickych informacnich systémt v propojeni na podnikatelskou strategii
podniku:

soulad mezi architekturou informacnich technologii (hardwaru, softwaru atd.) s potfebami
podnikatelské strategie;

analyza soucasného stavu informa¢niho systému, hodnocenti;
navrh nového systému (uplatnéni brainstormingu);
vybér vhodné varianty (z aspektu piinost a rizik);

formulace planu strategického informacniho systému: v ndvaznosti na podnikatelskou
strategii definovani hardwarového a softwarového zabezpeceni, financéni zabezpeceni,
persondlni zabezpeCeni, vztahy a zodpovédnost specialisti a uzivateld, casovy
harmonogram;

sezndmeni vedeni podniku a zainteresovanych pracovniki;
korekce planu strategického informacéniho systému;

urceni pilotnich aplikaci (Sampionti oddanych myslence realizace ptipravované inovace za
»kazdou cenu®, specialistll i uZivatell);

vefejnd podpora planu;

kontrola, hodnoceni — zp&tné vazby a aktualizace pldnu informaéniho systému.

A 4

Realizace strategie informacniho systému, organizovana:

centralizovang;

decentralizovang¢;

integrovang;

Spickovée (trvale dosahovani Spickové drovné);

opatrn¢ (investice bez rizika).
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9.3 Informac¢ni management

Rozvoj informacnich technologii, resp. informa¢niho systému podniku je fizen
informa¢nim managementem. Ten je tvofen souborem funkci fidicich a funkci
vykonnych, jejichz plsobeni je interakéné propojeno. Jedna se o planovani,
kterého poslanim je uréeni priorit rozvoje informacniho systému podniku,
zabezpeceni technického vybaveni, stanoveni vazby informacnich technologii
na soucasny i budouci podnikatelsky zdmér podniku, specifikace strategickych
prilezitosti nabizenych novymi informac¢nimi technologiemi, prognéza zdroju
podniku.

Dale je to funkce organizovani, v ramci které jsou feSeny zmény organizacni
struktury ve vazbé na aplikaci inovacnich technologii, zajiSténi pracovnikl
a jejich odborna piiprava.

Operativni Fizeni se tykd bezprostiedniho fizeni procesi ve vazbé na
podnikatelské strategie a kontrola se zabyva sledovanim prib¢hu jednotlivych
projektt, jejich hodnocenim, pfedstavuje zpétnou vazbu.

Informac¢ni management je zdlezitosti vSech manaZeru podniku, specidlné
vSak manazerti informacnich technologii, ktefi maji tuto plisobnost v dané
oblasti:

® vytvéafeni strategie informacniho systému ve vazbé na strategie podnikéni;
® dlouhodobé planovani rozvoje informac¢niho systému;

® zvladnuti informacnich technologii a jejich aplika¢nich moZnosti;

® fizeni projektii zavddéni informacnich technologif;

® zapojeni uzivatell do zavadéni a vyvoje projektl informacnich technologif;

® vychova uZivatelti informacnich technologii.

Zasady informa¢niho managementu:

® implementace a provozovani informacnich technologii se musi stat béznou
funkci, aktivitou;

® informacni technologie jsou strategickym zdrojem podniku, podporujicim
podnikatelskou strategii podniku, umoziiujicim vytvéret nové strategické
moznosti a konkuren¢ni vyhody;

® informac¢ni infrastruktura musi odpovidat organizaCni struktuie a stylu
fizeni podniku, jeji zdroje musi byt efektivné vyuZivany (pfiméfené
stanovené strategii);
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® zavedeni a rozvoj informacnich technologii musi byt fizeno jako investi¢ni
rozvoj (s uréenim zdroji, icelll a ndvratnosti);

® diraz se klade na permanentni vychovu manazert, jejich dovednost, praktiky.

Zavérem je tieba zdaraznit, Ze bez kvalitntho a aktudlniho informacniho
zabezpeCeni nelze vypracovat pruznou strategii podniku a zajistit jeji
implementaci.

Vzhledem k tomu, Ze mnohé podniky nedocetiuji vyznam strategii z aspektu
svého pfeziti a rozvoje resp. nejsou schopné vlastnimi silami vybudovat
potfebny informacni systém, je zde moZnost vyuZiti externich sluZeb. Existuje
fada firem, poskytujicich poradenské sluzby v dané oblasti, resp. nabizeji
informacni technologie. Zduraziiuje se zde ale, zZe piredev§im podnik musi mit
zmapovanou situaci interni i v okoli a musi mit zdkladni pfedstavu o tom, ,,co

MY

ted’?** a ,,co potom?* (ptisti 1éta).

Vyznam uplatnéni znalosti poradct (externi kooperace s firmami dodavajicimi
potfebné informacni technologie a sni spojeny know-how) je uZitecny
a v mnoha piipadech i nevyhnutelny.

Napt. v souvislosti s uplatnénim reengineeringu, radikalni strategické i taktické
zmény v systému fizeni podniku, L. Vodacek /8/ uvadi, ze svétové zkusSenosti
prokazuji jen vyjimecnost v zavedeni reengineeringu ,,zakoupenim na klic* od
externi firmy.

V mnohych piipadech plati, a to nejen u zavadéni reengineeringu, Ze od
externich poradci firem, m4 vyznam zakoupit jen ty informacni technologie,
které si dany podnik nemiiZe zabezpecit sam, nebo je externi firma muze
zabezpecit 1épe nez podnik — uzivatel. V kazdém ptipadé je ticelné uplatnéni
externistii — poradcu ve spoleéné tymové praci s prisluSnymi pracovniky
podniku pfi budovani informacniho systému podniku a formovani jeho
strategie.

Mezi poradenské firmy, které pomohou podniku pfi zpracovani strategie patii
napf. ,,Management Focus International Consulting Groups, Praha®.

7 M7

V Praze ptisobi také Spolecnost pro strategické fizeni, inovace a podnikatelstvi.

Prijima kolektivni i1 individudlni Cleny, ktefi se stdvaji ¢leny mezindrodniho
spolecenstvi vrcholovych manaZera a tvircii podnikovych strategii. Spolecnost
udrzuje pravidelny kontakt se svétovym a domécim profesnim a podni-
katelskym spolecenstvim (CIOS - Svétova rada pro fizeni, CECIOS - Evropska
rada pro fizeni, ISPIM - Mezindrodni spolecnost pro fizeni vyrobkovych
inovaci, atd.). Podili se na vyméné a Sifeni manazerskych zkuSenosti
a poskytuje komplexni piipravu pro vykon kli€ovych strategickych funkci,
podporu mezindrodnich konkuren¢nich schopnosti podnikii a certifikaci
v oboru strategického fizeni podnik.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Pro tspésnou strategii podnikani jsou dulezité aktudlni informace o externim
a internim prostiedi podniku z aspektu trvalé aktualizace!

UKOL K ZAMYSLENI v

w1 g
e

Jaké nasledky mohou postihnout podnik pfi neaktualizaci informacniho
systému?

PRUVODCE STUDIEM *

Pti studiu této kapitoly soustifed’te pozornost na to, Ze aktudlni informace jsou
doslova ,,zbrani* podniku pro uspé€sné podnikéni!

SHRNUTI KAPITOLY INFORMACNI ZABEZPECENI STRATEGIE Z

Obsahem této kapitoly je problematika informacniho zabezpeceni strategie

L - . . . Shrnuti
aktualnimi informacemi, informacni systém, informac¢ni management.

DOPLNUJICIi ZDROJE Al

1. JUROVA, M.: Strategické partnerstvi informaéni technologie a logistiky.
Zbornik z medzindr. konferencie ,,Sucasné trendy v manazmente*, UK
FM Bratislava, 1998.

2. KONECNY M.: Management — vyvoj teorie a praxe fizeni. OPF
Karving, 1998.

Doplnujici zdroje
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3. PITRA, Z.: Inovacni strategie. Grada, Praha, 1997.
4. PORVAZNfK, J.: Dimenzie kompetentnosti v manazmente. C. 1, CDV-
EU, Bratislava, 1999.
5. SEDLAK, M.: Manament. Elita, Bratislava, 1997.
6. VEJMELKA, J.: Misto a tloha informaci v procesu fizeni primyslového
podniku. [PV, Praha, 1974.
7. VODACEK, L.: Reengineering a informaéni technologie. MR &. 7/1998.
8. Projekt TTRIMM 07689: Strategické informacni systémy, modul 14,
VSB-TU, FE, Ostrava, 1997.
KONTROLNI OTAZKY
1. Jak by jste definovali pojem ,,informace‘? .
2. Z jakych aspekti Ize klasifikovat informace? Kontrolni otdzky
3. Jak ¢lenime informace z hlediska ,,stalosti*?
4. Pusobi informacni technologie na vSechny tdrovné fizeni podniku?
5. K ¢emu slouzi informaéni systém podniku?
6. Jak by jste definovali jednotlivé drovné strategie?
7. Informacnim managementem se zabyvaji vSichni manaZeii v podniku

nebo jen manaZzefi informacnich technologii?

TEST9
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Vyberte spravnou odpoved’:

Test
1. Utinnost informaci je zévisla ve vSeobecnosti od:
a) kvality, kvantity,
b) analyzy interniho prostiedi,
¢) analyzy externiho prostiedi.
2. Z hlediska ........... , ¢lenime informace na neménné, relativné stalé a
informace proménné, s do¢asnou platnosti. (Dopliite)
3. Na zakladé otazek co?, kdo? kde? a jak? lze vymezit ti'i arovné této
strategie informacniho systému podniku:
a) strategie cilii podniku, strategie rozvoje, strategie ziskdvani informaci,
b) strategie informacniho systému, strategie informacni technologie, strategie
informa¢niho managementu,
c) strategie informacniho systému, strategie dosazeni nejvyssiho zisku,
strategie odhalovéani rizik.
KLIC K RESENI ,9 -
Reseni
1. a Kapitola 9.1
2. stalosti Kapitola 9.1

3. b Kapitola 9.2
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10 SPECIALNIi STRATEGICKE FORMY RIZENI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY SPECIALNI
STRATEGICKE FORMY RIZENI

Obsahem této kapitoly je problematika specidlnich  strategickych forem:

. . i . Rychly ndhled
strategické aliance, outsourcing, benchmarking. yenty nane

CILE KAPITOLY SPECIALNI STRATEGICKE FORMY RIZENI

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umét

e charakterizovat potifebu uplatnéni specidlnich forem strategie.

e charakterizovat jednotlivé specidlni formy strategie: strategické
aliance, outsourcing, benchmarking.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu desaté kapitoly: cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY SPECIALNI STRATEGICKE FORMY
RIZENI

Specidlni strategické formy, strategické aliance, outsourcing, benchmarking. Klicovd slova
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K ZAPAMATOVANI ‘

Strategické aliance — jsou organizacni systémové integracni formy, které
zajistuji  spolecnou, efektivni, kooperativni podnikatelskou cinnost s
tuzemskymi i zahrani¢nimi partnery, ktefi pivodné mohli byt i konkurenénimi
organiza¢nimi jednotkami.

Outsourcing — tento pojem obecné znamend, Ze podnik vycleni rtzné
podpirné a vedlejsi Cinnosti a svéii je na zdklad¢ smlouvy jiné spolecnosti Cili
subkontraktorovi, specializovanému na pfisluSnou podnikatelskou c¢innost.
Jednd se tedy o ur¢ity druh délby préace, Cinnost vSak neni zajiStovana

vlastnimi zaméstnanci firmy, nybrz smluvné.

Benchmarking - je dalSim ze specidlnich ndstroji strategického
managementu, se kterym poprvé piiSla firma Xerox Corporation na pocatku
80. let 20. stoleti. Jedna se o nepretrzity a systematicky proces porovnavani a
méfeni produktil, procesti a metod vlastni organizace s nejlepsimi podniky v
oboru, za ucelem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.




M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

SPECIALNIi STRATEGICKE FORMY RIZENI

V ramci komplexni strategie je nutno pocitat i se specidlnimi formami fizend,
nebot’ ndstup novych jevii vramci svétového déni je trvalym faktorem.
Zejména moderni trZzni ekonomika je podle Soucka ekonomikou turbulenci,
zmén, prevratnych udélosti. Tato skutenost je dand objektivnimi divody,
z nichz hlavni vyznam maji:

a) Stdle rostouci védecko-vyzkumnd zdkladna, jejichZ ¢innost vyvolala dosud
nevidané tempo uplatnéni novych vyndleza v praxi, coZ méni dosavadni
vyrobn¢ spotiebni vztahy a vede k vytvareni zcela novych vztaht ve velmi
kratké dobé;

b) Politickd nestabilita svéta, kde doSlo a dochdzi k prevratnym uddlostem na
celych kontinentech a subkontinentech. Ekonomické disledky této
nestability jsou nezmérné. DocCasné zmizely celé velké trhy na strané
jedné, jinde se vytvaieji obrovské trhy nové;

¢) Znacné mnozstvi volného kapitdlu, ktery je investovdn pievdzné do
finan¢nich spekulaci, rozvracejicich stabilitu ménovych vztahta a kurzi;

d) Demografické zmény a s nimi souvisejici bouflivy rozvoj novych regiont,
vnaseji do dosavadni soustavy ekonomickych vztahi mnoho novych,
dynamickych prvki.

Tento stav turbulenci a zmén ma trvaly charakter a neni jevem prechodnym.
Proto je zapotiebi s timto stavem vnéjSiho prosttedi pocitat a vyvodit z n¢ho
ndsledujici pouceni:

® Kazdou zménu je tfeba chapat pfedev§im jako vznik Sance, nebot’ z kazdé
nové situace vznikaji nové piilezitosti.

® Nutno pocitat s praci v podminkdach nejistoty.

® Zneustilych zmén a chaosu nelze odstranit rizika, ale je nutno je
minimalizovat cestou:

- vysoké informovanosti vedeni podniku;
- organizacniho uspotadani podniku;

- potiebné kvalifikace a motivace pracovnik.

Diilezitou sloZzkou pripravenosti podniku na zmény podminek je i
priprava na vyuziti nékterych specialnich forem fizeni.
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10.1 Strategické aliance

Jednim z prostiedki posileni vyhodného postaveni podniku v tvrdém
konkuren¢nim prostiedi soucasného procesu globalizace je vyuZiti moZnosti
vytvofit strategickou alianci. Podle Tiché se ptitom strategickou alianci rozumi
spolecnéd realizace jedné nebo vice podnikovych funkci dvou nebo vice

podnikatelskych subjektu za dcelem dosazeni konkurenéni vvhody.

Ramcovy postup vytvafeni strategickych alianci méd podle predstav Hrona —
Sedivého — Tiché:

a) Zhodnoceni piredmétu ¢innosti.

Strategickd analyza — rozbor vlivli vnéjsiho i vnitfniho prostiedi
pusobicich na dany podnik, jeZ nuti uvazovat o tvorb¢ aliance;

Definovéni role strategické aliance — vymezeni role urcuje typ aliance,
ktery by mél podnik pozdéji vytvorit;

b) Formovani alian¢ni strategie

c)

Desintegrace hodnotového ftetézce — desagregace na jednotlivé
hodnototvorné Cinnosti a jejich zhodnoceni z hlediska rizik, které by
mohla pfinést situace, kdyby nékteré ¢innosti zajist'ovala jind firma;

Rekonfigurace hodnotového fetézce — pomdhd rozliSit ty slozky
hodnotového fetézce, které je zdadouci rozvijet vramci podniku
(konkuren¢ni vyhoda) a které lze bez rizika pievést na partnersky
podnik;

Uvolnéni vlastnich zdroji a zdroji partnera — dusledek prevedeni
nekterych ¢innosti na jiné subjekty;

Vytvotfeni ochrannych mechanismii — obrana proti selhdni partneri,
nebot’ predchozi tfi kroky odkryvaji klicové dovednosti podniku;

Udrzovéni strategickych alternativ — pojistka pro selhédni aliance i jako
zpusob adaptace na zmény vnéjsiho prostiedi;

Vytvarieni struktury aliance — vymezeni vlivu jednotlivych partnert (vliv

majetkovych podild, jind dohoda). Struktura aliance je zdkladem pro
trvalou interakci mezi strategickymi partnery a zarovenl umoZziiuje realizaci
pouze téch cill, které jsou v souladu se strukturou.

d) Evaluace aliance

Zhodnoceni aliance musi byt feSeno jako kontinudlni kontrolni proces
dodrzovani stanovenych cilii a z4sad;
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® Ziskdvani poznatkli o alianci — umoziuje védét, ceho lze v alianci
dosdhnout a co nelze, jaké podminky jsou potifebné k uspéchu;

® Piehodnoceni aliancni strategie — na zdkladé poznatkli a praxe Ize
uvazovat o zméndch ¢i o ptipadném zruSeni aliance.

I dobie promyslend strategickd aliance neni vZzdy pouze piinosem, mize mit
i fadu nevyhod a rizik. Nutno si vSak uvédomit, Ze kazdé riziko navazuje na
urcitou vyhodu, jak je zfejmé z nésledujici tabulky, kdy jsou uvadény razné
typy aliance.

Rizika a prinosy strategickych alianci podle Marcar Management
Institute of America.

TYP ALIANCE RIZIKO VYHODA
Koncese Novi konkurenti Rychlejsi proniknuti na
trh
Spole¢ny vyzkum a vyvoj Vzijemna rivalita Redukce ndkladi na
vyvoj
Universita Pomalé vysledky Nizké naklady

Absence rivality

Spole¢ny marketing

Problematické sladéni

Publicita, spole¢né
ndklady

Technologie Interni naruSeni Sirsi znalosti
Spole¢nd sila, ptidana
Konsorcium Nedokonalosti, nizka hodnota
kvalita
Spole¢ny podnik na Skluzy, zmény cild Sousttedéné vyuZziti
projekt zdroji
Spole¢ny podnik

$ nevyrovnanou
majetkovou ucasti

Milo flexibilni partner

Solidnost, podil na zisku

Spole¢ny podnik
s vyrovnanou majetkovou
ucasti (50:50)

Zdlouhavy start

Trvalé, hodnotné
zévazky
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10.2 Outsourcing

Dnesni trend zeStihlovani podnikii zahrnuje pojem outsourcing, ktery se
v managementu vétSinou ujal v pivodnim znéni. Tento pojem lze definovat
jako strategii managementu, pii niZ organizace piejimd vykony cizich firem
misto provozovdni vlastnich Cinnosti, pficemz se vSak nejednd o zdkladndi,
klicové aktivity, jeZ jsou posldnim firmy. Opacny trend se nazyva insourcing,
¢imz se rozumi, ze podnik sam ve své reZii zacne provozovat ¢innosti, které
dosud odebiral od cizich firem .

V ramci podnikové strategie je proto nezbytné nutné, formulovat vypovédi o
tom, které jsou klicové schopnosti a klicové aktivity podniku, nebot’ ¢innost
ka7zdé organizace lze rozc€lenit do tif zdkladnich skupin:

® (innosti, jeZ jsou poslanim podniku a ptfinaseji mu pfidanou hodnotu;

® (Cinnosti, které sice nepfindSeji pridanou hodnotu, ale je nezbytné je ve
firm¢ zajistit. Patii mezi n¢ ekonomické a finan¢ni sluzby, zajiSténi
bezpecnosti prace a kontrola jakosti produkti;

® (innosti doplnkové. Pravé na tuto kategorii je outsourcing zaméfen,
protoZe je lze ziskat dodavatelsky.

Schematicky lze roz¢lenéni Cinnosti podniku vyjadfit zobrazenim ve smyslu
ndsledujiciho obrazku, pficemz outsourcing zahrnuje tpln€ nakupované (cizi)
¢innosti a ¢ast tzv. ,,smiSenych* ¢innosti.

b d 7 ¥

Clenéni ¢innosti podniku podle Gulla

klicové aktivity — klicové schopnosti

vlastni ¢innosti — zaji§tované uvnitt

podniku

smiSené ¢innosti — vlastni a cizi

cizi ¢innosti - nakupované

Vyclenénim nékterych ¢innosti se firmy zbavuji ¢lanki, bez kterych se mohou
obejit a které jsou pro né Casto zatézi. V mnoha ptipadech je pak samostatna
existence odd€lenych subjektii predpokladem pro jejich Gspésnéjsi fungovani.
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Cilem je ozdraveni hospodareni firmy. Pokud se firma pro vyclenéni
rozhodne, je tfeba, aby byly stanoveny podminky, za jakych bude novy subjekt
dodavatelské cinnosti vykondvat. Je nutné specifikovat prace, které budou
realizovany, ale i jejich zadavéni, pfejimani a dokladovéani. Soucdsti by mély
byt i zajisténi pozadavki na specializovand opravnéni a osvédceni pro vykon
¢innosti u zhotovitele a poZzadavky z oblasti zajiSténi jakosti. Zadavatel by se
rovnéZ mél zajimat o zplsob pojisténi za ndhradu Skod z Cinnosti, které by
zhotovitel, v pfipad€ chyb pii plnéni dodavky, mohl zplsobit. Pojisténi by se
mimo piimych vad mé¢lo vztahovat i na piipadné ztraty zptisobené napiiklad
vypadkem vyroby. Samoziejmé je 1 stanoveni garanci.

Nejveétsi Sance cilové orientovaného outsourcingu je ve vytvarreni mensich,
akceschopnych podnikatelskych jednotek, jeZ veskeré své usili soustiedi
na zlepSovani svych klicovych aktivit. To vede k odbourdvani nadmérnych
S$tabu, k zjednoduseni vnitropodnikového fizeni, k podpoie orientace na sluzbu
zékaznikim. Pfili§ dlouhé fetézce pii tvorbé hodnot a piili§ velkd hloubka
sluzeb se tak outsourcingem uvddi do raciondlnich pomérti. Tim roste
hospodarnost a produktivita.

Na druhé strané¢ md vSak outsourcing i zdporné stranky, nebot’ outsourcing
svadi k Cist¢ ndkladovému mysleni a vytvareni zavislosti na partnerovi. Proto
snizeni ndkladii neni samo o sob¢ rozhodujicim faktorem, ale pro zavedeni
outsourcingu by meélo svédcit vice vyhod sou€asné. Zavadéni outsourcingu
déle sniZuje jistotu pracovnikll a miZe i ohrozit image podniku a mit negativni
vliv na podnikovou kulturu v piipadé, Ze dojde k vycClenéni nékteré
z dtlezitych Cinnosti. DileZitym faktorem pfispivajicim k odstranéni negaci
outsourcingu je potfeba upravovat, nebo dopliovat mezi podnikem
a outsourcingovym partnerem c¢as od ¢asu.

10.3 Benchmarking

Benchmarking je proces, jehoz tcelem je podle Hrizové porovnéni (srovnéni)
vlastniho podniku s nejlep$imi podniky v oboru i mimo néj, aby se zajistila
konkurenceschopnost a rozvoj podniku tim, Ze se vyuziji jinde osvédcené
postupy. Proto pojem benchmark, ustfedni a staticky bod benchmarkingu, jiz
davno neni spojovan jen se svym pivodnim vyznamem nivelacni znacky, tedy
pevného bodu, ke kterému se vztahuji vSechna méfeni. V dneSnim
manazerském smyslu slova se jednd o urcity standard, etalon ¢i vzor, jehoZ
prostiednictvim se hodnoti podnik jako celek ¢i jako jeho casti jako jsou
postupy, produkty, aktivity. Lze proto fici, Ze benchmarking je proces
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monitorovani a hodnoceni uréitého pfedmeétu cestou srovnavani s danym
vzorem, ktery je nejlepSi v daném prostiedi. Je to postup, jehoZz
prostiednictvim lze vyrazné zvysit efektivnost firmy, aniZ by bylo nezbytné
investovat ¢as, usili a finance do hledani novych, neprobadanych cest, s nimiz
by byla spojena velka rizika.

Tato metoda je vysoce aktudlni hlavn€ v dobé hospodéiské recese, kdy je tfeba
snizovat ndklady a lépe vyuzivat podnikové zdroje. Tim, Ze se budeme
srovnévat s nejlepSimi, naplnime snadno prvofady cil benchmarkingu, jimz je
odhaleni vlastnich nedostatkii ve vykonnosti. Pfitom pomoci benchmarkingu
lze zkoumat a porovndvat témct vSechno. Benchmarking je povazovin za
ucinny nastroj praktického managementu, kterym se zefektiviiuji a zkvalitiiuji
firemni procesy, zvySuje se konkurenceschopnost, ¢imZ se podnik stdva
inovativné&jsi a tvorivejsi.

Proces benchmarkingu probihd fazove a prakticky je tvofen zakladnimi sedmi
kroky, které jsou pro benchmarkingovy projekt typické. Jednd se o nédsledujici

postup podle:

® stanovit kriteria benchmarkingu — koncipovat dotaznik;
® pfipravit interni (vlastni) data pro srovnani — pfesn¢ urcit ukazatele;
® vybrat srovndvaci podnik — vybér toho nejlepsiho;

® shromdzdit externi data (data srovndvaciho podniku) — vycerpat vSechny
zdroje dat;

® analyzovat a interpretovat data v podobé srovndni — piipadné pouzit
znalosti expertl;

® odvodit cile specifické pro podnik — zadat vysoké cile;

® napldnovat opatieni — hledat tvirci feSeni.
Podle Hrizové 1ze benchmarking kategorizovat na:

® interni (vnitini) benchmarking — srovnani procesu i organizacnich jednotek
v ramci podniku;

® konkurencni (vnéj$i) benchmarking — srovnani s ptimymi konkurenty;

® funkéni benchmarking - porovndni podobnych klicovych operaci

Mw

a funk¢nich oblasti napfi¢ odvétvimi;

® genericky benchmarking — srovnani zdkladnich podnikatelskych funkci
napiic¢ odvétvimi;

® zdkaznicky benchmarking — porovnéni toho, co podnik nabizi s tim, co
zékaznik poZaduje;
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® strategicky benchmarking — komparativni analyza nejlepSich podnikil
v nekonkuren¢nim odvétvi k ur€eni mozZnosti strategické zmény v rdmci

kli¢ovych podnikatelskych procest.

vykonu

Planovaci
faze

Opakovani
benchmar- .,
. . Analyticka
kingového ;
faze
procesu

1. Volba benchmarkingového objektu
2. Stanoveni veli¢in pro posouzeni

3. Volba srovnavaciho partnera
4. Ur€eni informacnich zdroju

1. Stanoveni mezery vykonu
2. Stanoveni pfi€iny mezery vykonu

1. Stanoveni cill strategii a ak¢nich
plant na uzavieni mezery vykonu

Provadeci R -
faze 2. prosazeni akénich plant

3. kontrola postupu
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K ZAPAMATOVANI ‘

Vhodny vybér specidlni strategie mize pomoci podniku pfi jeho zkvalitiovani
strategického fizeni.

UKOL K ZAMYSLENI 17

v 1z
.F|'||

Ktery z typt specidlnich forem strategie je pro podnik nejvyhodnéjsi? Co by
m¢él podnik pfi vyberu dané formy zvazovat?

PRUVODCE STUDIEM *

Pti studiu této kapitoly soustfed’te pozornost na ticelnost volby n¢které z forem
specidlnich strategii z aspektu dané situace podniku (okoli ve kterém plsobi,
jeho vnitini situaci atd.).

SHRNUTI KAPITOLY SPECIALNI STRATEGICKE FORMY 2
Obsahem této kapitoly je problematika specidlnich forem strategie: strategické Shrnuti
aliance — postup jejich vytvdreni, evaluace aliance, outsourcing a

benchmarking — jejich obsah a postup pii uplatnéni.

DOPLNUJICI ZDROJE T

HRUZOVA, H.: Benchmarkingové jiskfeni, Modernf fizeni 32, 1997.
SOUCEK, Z.: Strategie uspéSného podniku, MFICG, s.r.0., Praha 1996.
Alternativa benchmaring, MR 30, 1995, ¢&. 7.

Cesta k benchmarkingu, MR 30, 1995, &. 3.

Doplnujici zdroje

b
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5. Strategie outsourcingu, MI:{ 29, 1994, ¢. 2.
6. Strategie outsourcingu. MR 2/1994.

KONTROLNI OTAZKY ')

1. Jak by jste definovali rdimcovy postup vytvaieni strategickych alianci podle

predstav Hrona - Sedivého - Tiché? Kontrolni otdzky

2. Co znamené pojem ,.evaluace aliance*?

3. Znamend pojem outsourcing strategii managementu, pii niZ organizace
nepiejima vykony cizich firem, ale naopak upfednostiiuje najiméni svych
vlastnich zaméstnanct?

4. Je benchmarking proces porovnavani vlastniho podniku s t€mi nejlepSimi
podniky ptisobicimi ve stejné oblasti podnikani?

5. Jak by jste popsali nejvétsi Sance cilové orientovaného outsourcingu?

6. Ma vytvoreni strategické aliance i néjaké nevyhody?

7. Jak by jste roz¢lenili ¢innosti podniku podle Gulla?

TEST 2

?
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Vyberte spravnou odpoved’:

1.

a)

b)

c)

a)

b)
c)

a)
b)

V ramci podnikové strategie je nezbytné nutné, formulovat vypovédi o
tom, které jsou klicové schopnosti a klicové aktivity podniku, nebot’
¢innost kazdé organizace lze rozclenit do ti'i zakladnich skupin:
¢innosti, které ptinaseji pridanou hodnotu, a proto je nezbytné je ve firmé
zajistit, dale Cinnosti, jeZ sice nejsou poslanim podniku a neptinaSeji mu
pridanou hodnotu, ale jsou dualezité k zajiSténi bezpec€nosti prace atd.,
¢innosti, které sice neptinéseji ptidanou hodnotu, ale je nezbytné je ve
firmé zajistit, ¢innosti, jeZ jsou poslanim podniku a pfindSeji mu ptidanou
hodnotu, ¢innosti doplikové,

¢innosti, které sice nepfinaseji pridanou hodnotu, ale je nezbytné je ve
firmé zajistit, ¢innosti, jeZ jsou poslanim podniku a pfinaseji mu pfidanou
hodnotu, ¢innosti doplikové, ¢innosti evaluacni.

Podle Hrizové 1ze benchmarking kategorizovat na:

interni, vné&jsi, funkeni, genericky, zdkaznicky, strategicky, vykonovy,
interni, vné&jsi, funkcni, genericky, zdkaznicky, strategicky, zabezpecovaci,
interni, konkuren¢ni, funkéni, genericky, zdkaznicky, strategicky.

Znamena genericky benchmarking srovnani procesu i organiza¢nich
jednotek v ramci podniku?

ano,

ne.

235

Test

KLI¢ K RESENI

W=

o o o

Reseni
Kapitola 10.2

Kapitola 10.3
Kapitola 10.3




M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management 236

11 VYVOJOVE TRENDY V SYSTEMU STRATEGICKEHO RIZENI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY VYVOJOVE
TRENDY V SYSTEMU STRATEGICKEHO RIZENI

Obsahem této kapitoly jsou vyvojové trendy v systému fizeni podniku — R Lo

. o, i . oy . ychly ndhled
v ekonomice, podnikdni, procesech globalizace, transkontinentdlni strategie,
uplatnéni novych manazerskych piistupt v fizeni.

CILE KAPITOLY VYVOJOVE TRENDY V SYSTEMU STRATEGICKEHO RIZENI

Po ispésSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

e charakterizovat vyvojové trendy ve spolecnosti a jejich dopad na
zmény ve strategickém fizeni podniku.

e charakterizovat vliv globaliza¢nich procesti na tvorbu globéln{
strategie.

e charakterizovat uplatnéni novych manaZerskych ptistupt v fizeni
podniku.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu jedendcté kapitoly: cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY VYVOJOVE TRENDY V SYSTEMU
STRATEGICKEHO RIZENI
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Vyvojové trendy ve spolecnosti, ekonomice, podnikdni — procesech
globalizace, globdlni strategie, zmény ve strategickém fizeni podniku, nové
manazerské pristupy v fizeni, inovace.

Klicovd slova

K ZAPAMATOVANI ‘

Podnik, ktery chce v prostiedi trzniho hospodéiského systému dspéSné rozvijet
své aktivity, je nucen provadét ditkkladné analyzy vyvoje a vyvojovych trenda
pusobicich v jeho vnitinim prostfedi i v jeho okoli tzn. v jeho externim
prostiedi, které ho obklopuje. Rozpoznivéani, evaluace a flexibilni
pfizpisobovdani se objektivnim vyvojovym tendencim je jednim
z nejvyznamnéjSich poZadavkd, které jsou kladeny na vrcholovy management
kazdého podniku, ktery se chce udrzet nejen na tuzemském trhu, ale i
evropském a svétovém.

Je nanejvys naléhavé, aby se podniky, vlada a regionalni organy, jejichz
poslani se stava stale vice vyznamnéjSim zejména pri integraci zemi, jejich
vstupu do EU, zacaly strategicky uvazovat o své budoucnosti v SirSich,
globalnich, nadnarodnich dimenzich. V této oblasti by mély poskytovat své
odborné sluzby pfislusné poradenské agentury, vysoké skoly, jiné odborné
instituce, véetné inovacnich center.
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VYVOJOVE TRENDY V SYSTEMU STRATEGICKEHO RIZENI

V soucasném obdobi jsme svédky rodicich se novych integrac¢nich procest
v ekonomice a podnikdni, procesti globalizace a vzniku nadnarodnich
spoleCnosti.

vvvvv

piistup podnikateli k SirSim evropskym a svétovym trhiim. Tento proces je
vSak spojen 1 srostouci konkurenci v globdlnim méfitku. Od
konkurenceschopnosti daného regionu, dané zemé, jejich ptinosu do svétové
ekonomiky, se bude odvijet jeji rozvoj a Zivotni droven narodu.

Prohlubujici se vztahy ndrodnich ekonomik a svétovych ekonomik si vynuti
ur¢ité nadndrodni regulacni mechanismy, ke kterym t¢. napi. patii
mechanismy EU, OECD, EFTA, CEFTA. V Americe je podobnou organizaci
NAFTA. Ze svétovych organizaci to jsou pavodni GATT od r. 1994 WTO,
Mezindrodni ménovy fond, Svétovd banka, nejuniverzdlnéj$i svétovou
organizaci je OSN a jeji BezpeCnostni rada.

Pokud se jednd o samotné podniky, ty se budou spojovat ve velké spolecnosti
v ramci jednotlivych regionil, zemi Evropy i svéta.

Pfitom malé a stfedni podniky, které jsou povazovany za pruzné podnikatelské
jednotky z aspektu inovacniho procesu, budou nadéle vyvijet své inovacni
podnikatelské aktivity nezavisle, resp. v kooperaci s vétSimi podniky
a obchodnimi spole¢nostmi.

V té€chto souvislostech stoji narodni ekonomiky, regiony, ale i podniky pied
vaznou tulohou: vypracovat svoji vizi a strategii vramci globalni
ekonomiky Evropy a svéta.

Rozhodujici zde jsou kvalitni a aktudlni informace, kvalitni informacni
technologie a jejich G¢innd vyuzitelnost — vysokd tviiréi a odbornd zptsobilost
tvlrci novych strategii, jejich postupné implementace. ZvysSuje se zde slozitost
managementu, uplatiiovani novych manazerskych pfistupii v fizeni.

Je nanejvys naléhavé, aby se podniky, vldda a regiondlni organy, jejichz
poslani se stdva stale vice vyznamnéjSim zejména pii integraci zemi, jejich
vstupu do EU (zdaraziuje se zde pieshrani¢ni regiondlni spolupréce), zacaly
strategicky uvaZzovat o své budoucnosti v SirSich, globalnich, nadnarodnich
dimenzich. V této oblasti by mély poskytovat své odborné sluzby piislusné
poradenské agentury, vysoké Skoly, jiné odborné instituce, vCetné inovacnich
center.

Vyvojové trendy
v systému
strategického Fizeni
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11.1 Nové vyvojové trendy v ekonomice, podnikani,
procesech globalizace

Soucasnd etapa vyvoje spoleCenského Zivota je ve znameni prevratnych zmén
hospodatskych systémti. Charakter a hloubka soucasnych zmén je nejvétsi za
poslednich dvé sté let, konstatuji néktefi vyznamni ekonomové. Jako zakladni
ekonomicky zdroj jsou povazovany znalosti. Dochazi k odklonu od starych
principt fizeni, struktur a postupd a zacinaji se uplatiiovat zcela nové systémy.
Ptikladem zde je reengineering, jehoZ uplatiovanim je provazeno klicovymi
slovy: zasadni, radikalni, dramatické, procesy.

Poprvé v historii se lidstvo louci s lokdlnimi ekonomikami, doplitkové
obohacovanymi zahraniénim obchodem, uvddi M. Matejka. Stéile vice
podnikt, obchodnich spolecnosti operuje celosvétové. Konkurence stile roste.
Zbozi, lidé, kapitdl, informace se piesouvaji mezi vzdalenymi Castmi svéta,
vSe je stdle vice propojeno. Tradi¢ni nastroje regulace narodnich ekonomik se
stavaji méné€ ucinné. Globalni rozmér hospodarstvi je jednou z hlavnich pficin
propojovani podnikii do riznych siti a fetézct v dodavatelsko-odbératelskych
vztazich, ve vyzkumu a vyvoji novych vyrobki a technologii (zde dokonce
imezi konkuren¢nimi organizacemi). Mimotfddny vyznam ma fetézeni
a sitovani malych a stfednich podnikt jako trvalych nositelll inovact.

Globalizace ekonomiky pii sldbnuti ilohy regulace narodnich ekonomik a pfi
absenci celosvétové regulace vytvéii nepredvidatelné turbulentni prostredi.

V souvislosti s tim nabyvaji stdle vétstho vyznamu — informace. Informacni
technologie umoznuji Setfit ¢as 1 ndklady, usnadiiuji sdileni informaci. Usiluje
se zde o eliminaci vSeho zbyte¢ného, pomalého a ndkladného. Znacny diraz se
klade na ptimé vizudlni informace v probihajicich procesech, které jsou rychlé
a levné. Nejvice citelné jsou a budou zmény v oblasti price, systému fizeni
podniku a pracovnich vztahii.

Neexistuje jednoznacny model budouciho vyvoje, pfedpoklddat vSak lze jeji
vyznamné trendy, jak uvadi M. Sedlédk /5/, které jsou spojeny s mnoha uZzitky,
ale i riziky. Lze napft. oCekavat:

eznacny vzrust svétové populace (z 5 384 mil. lidi v r. 1991 na 8 647 mil. v r.
2025), zejména v Asii, Africe a JiZni Americe;

ediferenciace ekonomického vyvoje svétovych regioni a nckterych zemi
zapiiCini zmény v rozdéleni HDP ve svété, kdyZ se vyrazné posilni dloha
asijskych zemi;

ebude pokraCovat proces dezindustrializace hospodaistvi, ktery zaCal ve
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vyspélych zemich v 60. letech a mé rostouci tendenci (napt. v EU pracuje
v priumyslu jeden z péti zamé&stnanych, v USA méné¢ neZ jeden z Sesti
zaméstnanych a ve sluzbéach pusobi cca 74 %;

esvobodny obchod umoZni internacionalizaci podnikdni: piistup k vétSim
trhiim presahujicim ndrodni hranice, coz stimuluje jejich ekonomicky rist
a ptinese Evrop¢ a svétu znacny ekonomicky potencidl;

einternacionalizace podnikdni je spojend s globdlni konkurenceschopnosti,
dosahovani zvySené konkurenceschopnosti bude nutit zemé stile vice
piechdzet k sofistické produkci a poznatkoveé orientované ekonomice,
rozhodujicim zdrojem ekonomického rozvoje se stavaji lidé;

eyvyvoj spoleCnosti a ekonomiky bude provdzen permanentnimi zmeénami,
neptredvidanymi ,,Soky*;

eglobdlni ekonomika miiZe vyrazn¢ ovlivnit distribuci bohatstvi mezi
zemémi,vyvolat riist globdlni nerovnovéahy;

eprojevuji se obavy zdalSitho otvirdni se piijmovych ntlizek obyvatel
jednotlivych zemi, napt. podle zprav z OSN vyplyva, Ze rozdily mezi
bohatymi a chudymi se prohlubuji (v. USA klesl vletech 1997 — 1998
praumérny piijem nejchudsi pétiny rodin o 7 %, ptijem nejbohat$i pétiny
rodin stoupl o 15 %);

eglobdlni ekonomika poskytne kvalifikovanym lidem vétsi bohatstvi nezZ méné
kvalifikovanym, u kterych dojde k poklesu Zivotni drovné, ¢im se bude
vytvéiet destabilizujici propast uvniti pracovnich sil;

ehrozbou se stiva nezaméstnanost, kterd roste se silicim tlakem na
zabezpeceni konkurenceschopnosti zemé&, za kterou, jakoZ i1 za zvySeni
vykonnosti, se plati vysokd cena; je to paradox nového pokroku
ekonomiky — roste zde mezera mezi likvidaci pracovnich pftileZitosti
a jejich vytvarenim, déle k rastu nezaméstnanosti prispiva i odliv kapitalu
z ekonomik vyspélych statli do rozvojovych zemi s levnou pracovni silou;

problematické a oteviené jsou otdzky vztahu globdlni ekonomiky a néarodni
ekonomiky, ekonomiky stitu; vynofuje se zde potfeba nadnarodniho
regulacniho mechanismu; ndzory se zde rtzni, ndrodni ekonomické zidjmy
budou pfetrvavat a je tfeba jim vénovat ndleZitou pozornost Vv procesu
globalizace a internacionalizace, vytvéftet pro n¢ pfijatelné podminky.

11.2 Transkontinentalni (globalni) strategie

Transformace ekonomik jednotlivjch zemi postupné nartistdi a nabyva
celosvétovych rozméra. Pod vlivem globalizace se méni konkurencni
prostredi, zaCinaji se ménit struktury v jednotlivych odvétvich.
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Postup tohoto vlivu za¢ind zpravidla od poptavky, zvySuje se ptfes nabidku,
prertstd od globdlni soutéze a vyudstuje do faze, kdy strategie podnikl jsou
nuceny tento vliv respektovat.

Globalizace poptavky se projevuje uz po II. svétové valce, kdy se Siti bez
respektovani hranic a kontinentti poptavka po spotfebnim zbozi (PEPSI, dziny,
walkmany, atd.) a rozSifuje se a primyslové zboZi, zejména automobily.

Globalizace nabidky je zpisobend zejména poZadavky na urychlovani
industrializace rozvojovych zemi, na nové technologie, nové vyrobky apod.

Globalizace soutéZze predstavuje soutéZ nové kvality, kterd je provazena
rustem vzdjemné zdvislosti podnikli v globdlnich sférach. KdyZz podnik
piekroci hranice domaciho trhu (vyvozem vyrobki, investicemi apod.), setkd
se vjinych zemich se stejnymi konkurenty jako pivodné (samoziejmé
i s konkurenty novymi), ale v jinych, Sir§ich souvislostech. Podniky i celé
narodni ekonomiky se tak dostdvaji do stile vétSi vzdjemné zdvislosti.
Vysledkem vyvoje této globdlni soutéze jsou nové prilezitosti, ale také nova
rizika. Rizika pro ty podniky, které podcenuji vyznam vlivu globalizace,
nepfistoupily k tvorbé globalizace strategickych aktivit.

Globalni strategie je zaloZzena na odhalovani interak¢nich vztahti podnikd na
sveétovych trzich, jejichZ rozvoj je postupné odvozovan od rozsahu ptisobeni na
trhu (pronikani na nové trhy), od ristu flexibility podniku Sifenim nejen aktivit
obchodnich, ale i vyrobnich do oblasti s vyhodnéjSimi podminkami
(mzdovymi, obstardvdni surovin apod.). V neposledni mife je to zdvislost
odvozena od drovné védomosti, informaci.

Vyvstdvaji zde otazky: Pro¢ je soucasnd globdlni ekonomika natolik
turbulentni, Ze ztéZuje, nékdy i znemozinuje dobré piedvidani, tvorbu spravné
strategie a jeji implementaci?

Neptedvidatelnost vyvoje lze vysvétlit, jak uvadi M. Matéjka, predevSim
deregula¢nimi tendencemi a snizovanim vlivu pfeZivajicich narodnich regulaci
na hospodaisky rozvoj. Citat L. Thurowa to potvrzuje: ,,Ve svété jsou dnes
vSichni na sob& vzdjemné zdavisli a propojeni s t€émi nejrozmanitéjSimi vzorci
nabidky a poptdvky, jaké jen mohou existovat. Era regulace ndrodnich
ekonomik jednodusSe kon¢i a regulace globdlni ekonomiky zatim neexistuje:*
Existuje tedy urcitd Zivelna splet’ vztaht v celosvétovém méfitku, kterd znacné

ztézuje strategické rozhodovani.

Z dosavadnich zkuSenosti p¥i tvorbé strategie pod vlivem globalizace
vyplynulo nékolik poznatki, resp. zdsad:

ejednim ze zdkladnich atributi globalizace je vnimdni svéta jako jednoho
homogenniho trhu bez hranic; vtom smyslu musi podnik pfistupovat
k tvorbé své globdlni strategie;
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eglobdlni trh se sklddd ze segmentl (stejn€ jako domdci trh) a rozhodujici je
zde to, zda si podnik vybere vhodny segment z pohledu globalniho trhu a
bude schopny pfi zméndch na trhu upravit svoji strategii a pfesunout své
podnikatelské aktivity i do jinych segmentii globalniho trhu;

eglobalizacni strategie jsou prosazovany pres ziskdvani pozici na lokalnich
trzich, dochdzi k postupnému zdoldvani jednotlivych trhii a segmentu,
pohlcovani resp. likvidovani lokdln¢ orientovanych konkurentt;

eglobalizace umoziuje prfekondvat hranice a vytvaii tak moznosti podnikat na
celém svéte; je vSak 1 hrozbou z aspektu silné konkurence na svétovych
trzich a hrozbou zaspektu snizovani moZnosti ochrany lokdlné
orientovanych podnikatelti pfed vlivem globdlné orientovanych podnik;

eglobalizacni strategii uplatiiuji zejména velké a silné firmy, v rukou kterych
znamena silnou zbran, umoznujici soustfedit obrovsky potencidl na ziskani
dobré konkurencni pozice na trhu;

eglobdlni ekonomika je motivujici silou pro vznik fizi a akvizici; mottem
mnohych obchodnich spole¢nosti jak uvadi M. Sedldk se stalo heslo: ,,Cim

M2 oG,

jsi vetsi, tim je to leh¢i.*;

emensi firmy se snazi Celit globalizatnimu procesu globalizaéni strategii

propojovdnim, aby se spoleCnymi silami, Sifkou nabidky sortimentu
a velikosti zdroju dostaly na konkurenceschopnou droven;

eglobaliza¢ni strategie zahrnuji: marketingové strategie (vyrobkové-trzni
orientaci, distribu¢ni sité, cenovou politiku, podporu prodeje — public
relation), zdsobovaci a vyrobné-kooperacni strategie, finan¢ni strategie,
persondlni, vyzkumné-vyvojové a dal$i funkéni strategie, formulované
a implementované z globdlniho, celosvétového aspektu; jedna se zde
o integrovanou, globaliza¢ni strategii;

eglobalizacni strategie mohou byt realizovany prostiednictvim parcidlnich
globaliza¢nich strategii, tzn. soustfedénim se na globalizaci z urcitych
aspektl, napt. na urCitou kategorii podnikdni, segmenty trhu, zdkaznika
apod.

Globalizace z aspektu rozvoje podniku je objektivni proces, na ktery musi
podnik reagovat ve svych podnikatelskych a dil¢ich strategiich, vcetné
strategie celopodnikové, chce-li v budoucnu preZzit.

11.3 Uplatnéni novych manazerskych pristupu v fizeni

Nelze konstatovat, Ze v souCasnosti existuje jednozna¢nd koncepce o typu
novych podnikli v globdlnim prostiedi, o jejich systému fizeni. Pod vlivem
zmén v domédcim 1 zahranicnim prostiedi, tedy pod vlivem globalizacnim
zmén, je mozné novy typ podniku a jeho managementu charakterizovat témito

242

Uplatnéni novych
manaZerskych
pristupii v Fizeni



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

vlastnostmi:

ezvySenou orientaci na zdkaznika a stim spojenou kli€¢ovou ulohou
marketingu;

epfechodem od velkovyroby standardniho zbozi k vyrobé produkti,
uspokojujicich jedine¢né potieby zdkaznikl; jednd se o nabidky vysoko
kvalitnich vyrobkt, stdle novych v aktudlnim ¢ase, coz vyzaduje vysokou
flexibilitu podniku — urychlovani inovacnich procest se vSemi aspekty
soucasnych a rodicich se novych vztahli v globdlnim méfitku;

ezménou zdroji ekonomického rlstu podnikl, spocivajicim v rlstu
produktivity price podporované védecko technickym rozvojem
a kreativitou lidi;

ekomplexnosti strategickych rozhodovacich procesii, které jsou schopné
objevit plny rozsah novych a stile se meénicich podminek prostiedi,
generovat vyvojové tendence a strategie; v ndsledujicim obdobi lze
ocekdvat, Ze nejnaléhav¢jsi oblasti managementu podniku bude
vypracovani globalizacni strategie; manazefi zde budou muset vénovat
veétsi pozornost tvahdm o budoucich zméndch v Sirokém néarodnim
i svétovém okoli z aspektu formulace pruzné, ptizptisobivé strategie,
s novymi globalizacnimi prvky;

ezdokonalenim a rozSifenim informaci nejen o stavu uvniti podniku, ale
zejména v jeho globdlnim, rodicim se okoli;

etransformaci modernich spole¢nosti, kterd zaCala koncem 20. stoleti a bude
pokracovat v daleko Sir§i mite; stdle vice podnikd, vcetné ,,ndrodnich
Sampionii* se stane soucasti globdlnich siti, které presahuji hranice, stavaji
se internaciondlnimi (v globdlnich sitich jsou kone¢né produkty vysledkem
¢innosti propojenych pavodnich podniki mnoha zemi);

euz$im, logistickym propojenim vSech ¢lankli podnikatelského fetézce,
pfesahujiciho hranice dané zemé, meziorganizacnim fizenim s postupné
mizicimi rozdily mezi internimi a externimi transakcemi;

ekoncentrace velkych podnikii na klicovy pfedmét podnikdni, kterym jsou
schopné pisobit na globdlni drovni; v této souvislosti se velké podniky
zbavuji nékterych plvodnich dloh a aktivit a ponechavaji je mensim,
specializovanym subjektiim.

Pred podnikovym managementem stoji ndro¢nd udloha — zvladnout novou
situaci a strategicky 1 takticky se pfipravit na budouci vyvoj.

Prostiedkem k zajisténi nové pojatych strategickych cilti je budovani novych,
pruznych systéma ¥Fizeni a schopnosti podniku, hlavngé, jak uvadi
M. Matéjka, v oblasti:

oSpickovych znalosti a tviréi price s dirazem na §ifi a hloubku znalosti,
bezbariérové zjistovani a piejimani nejlepSich svétovych praktik, novych
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védeckych poznatkli, silny vlastni vyzkum a vyvoj, zapojeni vSech
pracovnikd podniku do inovacf;

oStihlosti podniku, vedouci k maximdlni produktivité: eliminace vSeho
zbyte¢ného, jednoduchost technickych feSeni vyrobki a bezztratovost
zpracovatelskych procest;

epruznosti a rychlosti: rychld reakce na kvantitativni a strukturdlni zmény
poptavky, rychlé uvadéni novych vyrobkt na trh;

ekooperativnosti: tymovda prace uvnitf organizace, pruznd kooperace s jinymi
organizacemi (tzv. outsourcing).

Zdurazniuje se zde, ze ke tvorbé podnikové strategie je nutno pristupovat
z aspektu aktudlntho svétového vyvoje. Proto snaha podniku vyvijena pii
implementaci tradi¢niho strategického fizeni (zaméfeného na procedury,
detailni rozpocty a kontrolu odchylek od pldnu) nesmi odvadét podnik od
pruzné reakce na necekané zmény v trznich podminkach a zménéach poptavek
a pozadavk.

Soucasnost a zejména budouci vyvoj vyzaduje budovat pruzné podniky,
schopné rychle a efektivné reagovat na jakékoli zmény.

Je tfeba brat v dvahu, Ze dochdzi k zdsadnim zméndm vyrobnich koncepci
a systémil. Operacni pojeti je nahrazovdno procesnim, které je zaméfeno na
eliminaci vSeho, co v podnikovych ¢innostech nepfidava hodnotu. Obrovska
globalni konkurence s pfevahou kapacit vytvaii nebyvaly tlak na zvySovani
produktivity a snizovani ndkladd. ZeStihlovani podnikli je proto existencni

nutnosti.

V eliminaci vSeho zbyte¢ného, pomalého a ndkladného se vyviji usili
i v oblasti informaci, informac¢nich technologii a informacnich systémech.
Diiraz se zde klade na piimé, vizudlni informace o probihajicich procesech.

K vyznamnym zméndm v managementu podniku dochazi v oblasti svéta préce.
Dochazi k reintegraci ¢innosti v tradi¢ni podnikové struktute, pyramidovy tvar
se zplostuje prenosem ftady fidicich funkci na vykonné pracovniky.
Zakladnimi jednotkami systému fizeni podniku se stdvaji multifunkéni
procesni tymy. Dochdzi k aktivizaci nevyuzitého mysSlenkového potencidlu
vétsSiny pracovnikl, v tymech vznikaji synergické efekty, fizeni se zkvalitiuje,
zrychluje a zleviuje.

V obdobi postupné globalizace je vyznamna soucinnost podniku, napft. v jiz
uvadénych Fetézcich (kde jsou v relativné stalych vztazich propojeni
dodavatelé s odbérateli) a sitich (kde spolupracuji napt. i konkurenti, vysoké
Skoly, mésta, regiony atd.).

Rozvoj ftetézcl se projevuje v relativné stalych obchodnich vztazich
dodavatelil a jejich zdkaznikd, informacni provdzanosti a také ve spole¢ném
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umistovani pracovnikii riznych podniki. Do popfedi se dostdvd procesni
mysleni, souvisejici s klicovou tlohou plynulosti, bezztrdtovosti procesu nejen
uvnitt podniku, ale v dodavkach materidlu a komponentt, logistika zde nabyva
stale dulezitéjsiho poslani.

V fetézcich tradicné dominuje postaveni zdkaznikd, jejichz pozadavky,
poptavky, dodavatelé respektuji. V poslednim obdobi se vSak dodavatelé
aktivizuji, nabizeji zdkaznikiim, Ze pro né udélaji néco zcela nového, co
doposud nepoZzadovali, nabizeji zcela novy produkt, ktery je prekvapi a 1épe
uspokoji.

Sitovani (networking) lze povaZovat za vyS$§i vyvojové stddium ve vztazich
podnikl, kde se propojuji i konkurenti. Pifinosem v téchto sitich jsou
demokratické ekonomické vazby mezi subjekty, neexistuje zde spolecny
vlastnik, resp. kontrolor. Nikdo neni dohodami omezen v cenich, vyrobcich
atd., tzn. Ze zicastnéné subjekty spolupracuji za urcitych vyhodnych podminek
a také mohou mezi sebou konkurovat. Jednd se zde o proménlivé sitovani,
kazdy podnik miZe sit’ kdykoli opustit.

Diivodem akcelerace sitovani je nartistajici globdlni rozmér ekonomiky, tlak
na ndklady, rychlost a variabilitu doddvek. Velké korporace spolupracuji
zejména v oblasti vyzkumu, vyvoje, které jsou ndkladové a ¢asov€é mimotradné
narocné.

Sité¢ malych a stfednich podnikt, v zdjmu globalni konkurenceschopnosti maji
napi. spolecnou propagaci, prodej vyrobku, informacni, marketingové, pravni
sluzby atd., spole¢n¢ formuluji i strategické zaméry.

Modernim prvkem v systému fizeni podnikll v oblasti jejich spoluprice je
outsourcing, jako urcity druh kooperace, pfispivajici ke zvySovani
produktivity a flexibility. Spoc¢ivd v tom, Ze podniky kupuji to co neumcji
délat dostateCné¢ produktivné (napf. souldstky, polovyrobky apod.).
Outsourcing umoZziiuje pruznou reakci podniku na kolisani poptavky: pti jejim
rustu nebo poklesu podnik vice nebo méné uplatiiuje outsourcing. V ramci
celosveétového prenosu kapacit umozinuje outsourcing podnikiim vyvijet svoji
podnikatelskou ¢innost bez kapacitnich omezeni.

Velké podniky pfistupuji k decentralizaci, zavadéji vnitropodnikové trzni
vztahy (uplatiioval i T. Bata) a tak vnaSeji filozofii malého podnikdni do
podnikani vétsiho rozsahu.

Zm¢énit se musi vSe, konstatuje Z. Soucek a zacit je tfeba u vytvafeni nové
kultury podniku zejména v oblasti tvar¢i aktivity pracovnikl, jejich
soundlezitosti k podniku, védomi odpovédnosti vii¢i zdkaznikovi, pracovnimu
kolektivu a celé spoleCnosti. Jednd se o plnéni zdvazka vii¢i odbératelim,
dodavateltim, zaméstnanciim, bankdam, respektovani zdkond, etickych norem
podnikani atd.
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Predevsim se tento proces tyka top manaZeru, ktefi musi byt vzorem pro
ostatni manaZery 1 zaméstnance podniku ve vSem aktivitich predtim
uvedenych.

Chce-li podnik obstdt v procesu globalizace, musi se zaméfit na zmény,
zkvalitnovani a inovace zejména v téchto aktivitich systému fizeni:

ezkvalitnit kontakty s dodavateli (od jejich vybéru, ndkupu, platebnich
podminek, dopravnich cest atd. aZ po zdokonaleni komunikace a vyuzivéani
modernich informacnich technologii) tak, aby se stali dlouhodobymi,
spolehlivymi partnery podniku;

enahradit dlouhé procesy od uzavirani smluv, TPV, fakturace az po platebni
styk elektronickym obchodem:;

ey procesu integrace a fuzi, hledat zahrani¢ni firmy disponujici potiebnym
know-how a distribu¢nimi sitémi;

evybudovat resp. zdokonalit informacni systém podniku, umoZziujici
systematicky sledovat vyvoj ekonomiky, celni, danové a ménové politiky,
védecko-technického rozvoje atd. v okoli, vcelém svété; ziskané
informace pak pruzné¢ a rychle transformovat do piislusnych aktivit
podniku;

eptichdzet na trh se supervyrobky, které zdkazniky ptrekvapi a podnik si zlepsi
pozice na trhu;

ezlepSovat vyuZiti aktiv a optimalizovat vysi a strukturu pasiv;

evytvaiet komfortni podminky pro odbératele (zejména pro stdlé a véEtsi
odbératele vytvaret konsignacni sklady, spolupracovat pii vyvoji novych
vyrobkil, sladovan{ strategii atd.);

eziskdvat nové trhy v tuzemsku a zejména v zahranici;

epristupovat k tvorbé cen tak, aby ndklady na vyrobek se odvozovaly od ceny
dosazitelné na trhu (tzn. target costing);

euplatiiovat nové metody udrzby cestou TPM (Total Productive Maintenance)
spocivajici v tom, Ze osddka stroje provadi i jeho béZnou udrzbu, stiedni a
generalni opravy provadéji kvalifikovani opravéfi; zkuSenosti z uplatnéni
TPM prokazuji zna¢né dspory nakladi;

evSe vyuzivat pro pruznost a rychlost managementu podniku, vSech
vykonovych procesii;

ozvySovat produktivitu (zménit portfolio vyrobklli podniku, zdokonalit
organizaci prace, zlepsit pracovni moralku);

ozkvalitnit organizacni strukturu podnikl, odstranit sloZité hierarchické
struktury, zabezpecit ucinnou provdzanost vnitropodnikovych vztaha
ajejich integraci s vnéjSimi vztahy podniku, zabezpeclit zastupitelnost
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pracovniki atd.;
ezkvalitnit podporu prodeje, zvysit ucinnost public relation podniku;

evybudovat vlastni podnikovy vyzkum a vyvoj, vcetné ucinné licencni
politiky.

Na vyzvy zitika je tfeba reagovat uz dnes. Jen tak lze vybudovat silnou
organizaci s dynamickych rlstem, kterd miiZe mit v budoucnu dspéch. Ten
vSak do znacné miry zavisi na lidech, ktefi pro firmu pracuji. To bylo motto
30. mezindrodni konference ,,Globdlni fizeni lidskych zdroja®, potddané
evropskou  pobockou AMAI (American Management Association

International) v r. 1998.

Nachdzime se na pocatku pfechodu od economy of scale (zdklad kapitdl),
k economy of knowledge (ekonomice znalosti), jako urcujictho Cinitele
prosperity.

V soucasnosti je dynamika rozvoje lidi na tfetim misté za rozvojem informaci
a technologii. Je to vyzva pro rozvoj lidskych zdrojt, kterd vyzaduje novou
pusobnost ttvar pro lidské zdroje (persondlnich ttvard), které se musi stat
strategickym partnerem managementu podniku. Bude nutné pfijmout zejména
tato opatfeni:

esoustiedit pozornost na zpusobilost, kompetenci pracovnika, jeho
piipravenost na podavani zadoucich vykoni;

evénovat se tvorbé zdkaznika, formovani trha a vztaht k zakaznikim;
ezamgéfit fizeni informaci na zvySovani inteligence podniku;
eorientovat se na rozvoj lidského kapitdlu podniku.

Utvary pro lidské zdroje budou spoluvytvdfet architekturu organizace,
provadét organizacni audit, stanovovat metody revitalizace a rozvoje fizeni
lidskych zdroja v souladu s potfebami znalostni ekonomiky. Tyto ttvary se tak
stanou nositeli zmén, budou prevadét vizi podniku, jeho strategii do
pozadavku na chovani se pracovniki. Stanou se experty, zodpovédnymi za
zvySovani vykonnosti systému fizeni lidskych zdroja, zlepSovani metod prace.

Dosavadni jistota zaméstndni za vérnost a poslusnost se tak bude ménit na
zaméstnatelnost pracovnika za odpovédnost, Spickovy vykon a trvalé uceni se.

Pted novou ekonomickou etapou rozvoje lidské spolecnosti stoji vSechny stéty
a narody, regiony. Naléhavou tulohou zde je vypracovani globalizacnich
strategii, které mohou pfinést ur¢ité komparativni vyhody. Predev§im musi
pristoupit k formovani této strategie podniky.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Globalizace z aspektu rozvoje podniku je objektivni proces, na ktery musi
podnik reagovat ve svych podnikatelskych a dil¢ich strategiich, vcetné
strategie celopodnikové, chce-li v budoucnu prezit.

UKOL K ZAMYSLENI v

w1 g
e

Pro tvorbu globélni strategie a uplatnéni nového strategického tizeni podniku
je dilezity dokonaly informacni systém a vysokd tvir¢i a odbornd zptisobilost
tvlirci novych strategii a jejich implementace.

PRUVODCE STUDIEM *

Pfi studiu této kapitoly vénujte pozornost novym vyvojovym trendim ve
spolecnosti souvisejicich s globalizaci a vlivu tohoto procesu na tvorbu
globdlni strategie, uplatnéni novych strategickych systémut fizeni, novych
manazerskych ptistupti v fizeni.

SHRNUTI KAPITOLY VYVOJOVE TRENDY V SYSTEMU
STRATEGICKEHO RIZENI 2

Obsahem této kapitoly je problematika globalizace ekonomiky,
internacionalizace podnikdni a jejich vliv na systém strategického fizeni
podniku — tvorbu globdlnf strategie a uplatnéni novych manazerskych piistupti
v fizeni podniku.

Shrouti
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KONTROLNI OTAZKY ')
e
1. Jak byste definovali pojem globalizace v podnikani? .o
2. Co jeypovaiovéno \% Emjléasfosti za zéklaé)ni ekonomicky zdroj, na zékladé Kontrolni otdzky
kterého podnik slavi dspéchy nebo naopak kdyz je tohoto zdroje mélo tak
dochdzi k propadu konkurenceschopnosti doty¢ného podniku?
3. Jak byste definovali pojem decentralizace?
4. Na ¢em je zaloZena globdlni strategie?
5. Co je prosttedkem k zajisSténi nové pojatych strategickych cili?
6. Jaky je rozdil mezi pojmy ekonomy of scale a ekonomy of knowledge?
7. Co znamend zkratka TPM?
TEST 11
?
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Vyberte spravnou odpoved’:

1. Globalizace nabidky je zpisobena:

a) zpomalovanim industrializce rozvojovych zemi,
b) urychlovanim industrializace rozvojovych zemd,
¢) zadna z odpovéedi neni spravna.

2. Prostiedkem k zajiSténi nové pojatych strategickych cili je budovani
novych pruznych systému iizeni a schopnosti podniku, hlavné, jak
uvadi M. Matéjka v oblasti:

a) Spickovych znalosti a tvirci prace, Stihlosti podniku, rychlého uvadéni
novych vyrobki na trh, kooperativnosti,

b) strategickych rozhodovacich procest, které jsou schopné objevit plny
rozsah novych a stile se ménicich podminek prosttedsi,

c) koncentrace velkych podnikl na kli¢ovy pfedmét podnikéni, kterym jsou
schopné ptisobit na globalni drovni.

3. Lze sitovani (networking) povazovat za vyssi vyvojové stadium ve
vztazich podnik — zakaznik?

a) ano,

b) ne.
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12 STRATEGICKY PRISTUP K RESENI RIZIK A KRIZI V
PODNIKANI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY STRATEGICKY
PRISTUP K RESENI RIZIK A KRIZI V PODNIKANI

Obsahem této kapitoly je problematika posldni rizikového a krizového
managementu, sanace, likvidita, likvidace podniku, podstaty a vyuZiti rizikového
arozvojového kapitdlu, typy rizikového a rozvojového kapitdlu a rizikovy
a rozvojovy kapitél v CR.

Rychly ndhled

CILE KAPITOLY STRATEGICKY PRISTUP K RESENI RIZIK A KRIZI V PODNIKANI

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

e charakterizovat pfistupy k vymezeni moZnych rizik, opatieni na
sniZeni rizik, rizikovy management.

e charakterizovat pri¢iny vzniku krize podnikéni — krizovy management,
sanaci, likviditu a likvidaci podniku.

e charakterizovat podstatu a vyuZiti rizikového a rozvojového kapitalu
a vymezit typy rizikového a rozvojového kapitalu.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu dvanicté kapitoly: cca 3 hodiny.
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY STRATEGICKY PRISTUP K RESENI
RIZIK A KRIZI V PODNIKANI

Riziko, krize, rizikovy management, krizovy management, sanace, likvidita,
likvidace, rizikovy kapitdl, rozvojovy kapitdl, investini proces, typy
rizikového arozvojového kapitdlu, rizikovy a rozvojovy kapital v CR,
rizikovy a rozvojovy kapital z hlediska manazera a klienta.

Klicovd slova
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12.1 Rizikovy management

Dnesni podniky se stdle vice soustfed’uji na vSe, co zvySuje jejich hodnotu pro
vlastniky. S tim souvisi i novy piistup k riziku, kdy vSe, co miiZe byt zdrojem
nejistoty, se povazuje za riziko a proto je snaha tento zdroj odpovidajicim
zpisobem fidit a tak riziko eliminovat. Cilem tohoto pfistupu je ziskat co

-----

a postupné dospé€t k vyvazenému pristupu k riziku.

Zvyseni pravdépodobnosti uspéchu v podnikdni v ndrocném prostiedi
vyzaduje podle Fotra aktivni a systematickou prici srizikem, kterda je
nezbytnou sloZkou managementu firmy orientovaného na budoucnost.
Zékladem této prace s rizikem jsou urCité manaZerské aktivity, z nichZ mezi

vvvvvv

® identifikace faktort rizika a stanovent jejich dilleZitosti;
® piiprava a realizace opatfeni na sniZeni podnikatelského rizika;
® piiprava korek¢nich opatfeni a sledovani vyvoje rizikovych opatteni.

Management rizika pfedstavuje podle Jenkinse soubor metodickych postupti
k odstranéni ¢i omezeni rizik. Zahrnuje nasledujici oblasti:

identifikace rizika;
analyzy a vyhodnocovani rizika;
eliminace nebo omezeni rizik;

financovani zbyvajicich rizik.

Vev s 7 M2

Nejpropracovangj$i oblasti fizeni rizik je oblast identifikace a analyzy rizika,

jak je zfejmé ze souhrnného procesu odhalovani rizik v podani Zapletalové

(Bartlové) a Baloga, jeZ ma tyto polozky (kroky):

® popis rozsahu a cilti analyzy;

® identifikace potencidlnich nebezpeci (zdrojl rizika);

® kvantitativni vyhodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizikovych situaci
(haviérif);

® kvantitativni vyhodnoceni nasledki vzniklych rizikovych situaci;

® sestaveni souhrnu informaci ziskanych vyhodnocenim dopadi
identifikovanych rizik;

® odhad (stanoveni), ktera rizika jsou pfijatelnd nebo piipustnd;

® ndvrh opatfeni na sniZeni nebezpeci rizika;

® zjisténi, kterd opatfeni byla realizovana, piipadné jakym zpisobem se tato
opatieni uplatnila.
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Z uvedeného vyplyva, zZe zdkladnim cilem analyzy rizika podnikani (strategie)
podniku je zvySeni pravdépodobnosti uspéchu podniku a minimalizace
nebezpe¢i takového neuspéchu, ktery by mohl ohrozit financni stabilitu
podnikli a vést az k jejimu piipadnému tpadku. Proto analyza rizika musi
podle Fotra zjistit:

® které faktory jsou vyznamné a nejvic ovliviuji tspéch ¢i netdspéch dané
strategie;

® zda je zjiSténé riziko piijatelné €1 nepiijatelné;

® jakymi opatienimi je mozno riziko sniZit na pfijatelnou (ekonomicky
ucelnou) miru.

Aby fizeni rizika bylo v podniku dspé$né, je nutno vytvofit fadu piedpokladd,
pricemz nejlépe je, stane-li se management rizika soucCésti strategie ve formé
urcité dlouhodobé politiky. Timto zplisobem bude zabezpecena strategie fizeni
rizika navazujici na hlavni strategické cile firmy. Podminkou jeji u¢innosti je
vSak takové pravidelnd aktualizace, kterd zabezpeci neustdly soulad strategie
fizeni rizika s ménicim se vnitinim a vnéjSim prostiedim. Ziskat maximum
z managementu rizika vyZaduje proto pfijmout proaktivni, na rozhodovani

zacileny program. Tento pfistup je zaloZen na tfech klicovych zasadach:

® Zaisada moznosti volby. S ohledem na potiebu riiznych uZivatelii je nutno
pii feseni rizikovych situaci mit moznost rozhodovani mezi jednoduchosti
¢i ucelenosti (sloZitosti) pfistupt. SloZitost je cena, kterd se plati za vyssi
miru presnosti a uplnosti. To vSak vyzaduje obétovat jednoduchost,
rychlost a do jisté miry i transparentnost.

® Zaisada pruznosti. Flexibilita piedpokldadd v rdmci manaZerského piistupu
vyuZivat pfi fizeni rizika celou fadu ndstroji i moZnosti.

® Zasada transparentnosti. Cely pfistup, v némz sledujeme a feSime rizika,
musi byt otevieny, pfistupny a snadno pochopitelny.

12.2 Krizovy management

Krize je nedilnd soucdst zivota nejen Clovéka, ale i Zivota podniku. Lze ji
definovat jako vyznamnou, neocCekdvanou situaci s vysokym potencidlem
negativnich dopadd, jak uvadi Pitra. Umlaufovd a Pfeifer povazuji
podnikatelskou krizi za situaci, v niZ je vyznamnym zpusobem naru$ena
rovnovdha mezi podnikatelskymi charakteristikami podniku (poslanim,
filozofii, hodnotami, cili, stylem) na jedné stran¢ a postojem podnikatelského
prostiedi k podniku na strané druhé. Proto dalSi prosperita podniku tak
vyzaduje zasadni akci k znovunabyti rovnovdhy. MikuSova definuje krizi jako
situaci rozvraceni, vyzadujici urgentni, nova rozhodnuti a akce, vedouci
k prebudovani napadeného systému.
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Rovnovazny stav podnikatelskych charakteristik podniku a postoji
okolniho prostiedi podle Umlaufové - Pfeifera

zaméry piecenujici
vlastni sily

?

otevieni novych
moznosti (Sance)

?

podnikatelské
charakteristiky

zaméry nevyuZzivajici

postoje okolniho
prostiedi

zptisnéni naroku

vlastni sily (hrozby)
podlehnuti opomenuti
hrozbam _ ] Sanci
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Z tohoto vyplyva, Ze podnik musi vytvaiet nové zpuisoby chovéni na trhu i ve
vlastni organizaéni struktufe, aby zabrénil dalSim negativnhim dopadiim, kdy
krize by mohla pferist v katastrofu. JelikoZ c¢asto nelze snadno odliSit
vznikajici krizovou situaci od rutinnich ¢i neustdlych kratkodobych
manazerskych problémt, je nutno peclivé sledovat piedevSim situace, kdy
podnikatelskd politika podniku pfechdzi do ,,obrany“. Je to okamzik, kdy se
podnik jiZ nesnazi dosdhnout maximalniho zisku ¢i optimélni hodnoty jiného
ukazatele, ale jeho cilem se stdvd minimalizace ztrat.

Pfi¢in vzniku krize je velmi mnoho a k nejcastéjSim patii pokles piijmi
spojeny s platebni neschopnosti, neStésti v okoli ¢i krimindlni ¢in na tzemi
podniku (krddez, exploze, defraudace, terorismus), neocekavand rezignace Ci
zranéni nebo smrt kliCovych osob, primyslové havdrie, protesty zdkaznik,
vypadek dodavateld, zvefejnéni negativniho ocenéni vyrobku, Sifeni
poplasnych zprdv apod. VSechny krize vSak maji nékolik spole¢nych
charakteristik:

a) Krize je téméi vidy rozkladna. Dokud neni vyfeSena, blokuje ¢innost
organizace.

b) Krize je témérf vzdy negativni. Odvadi od dulezitych kazdodennich tkolt
a naruSuje soustiedéni na praci a jeji cile. Vytvaii v podniku napjaté
ovzdu$i a vrhd stin pochybnosti na divéryhodnost organizace v o€ich
vefejnosti.

¢) Krize rozdé€luje organizaci. Zamé&stnanci véetn¢ vedoucich pracovniki si
vybiraji stranu, na kterou se pfidaji na zdklad¢ fakt nebo z4jmi svych ci
organizace.

d) Krize muZe vyvolavat zkreslené nebo nespravné dojmy. Dojem pak
muze byt povaZzovan za skuteCnost a piipadné povzbuzovat negativni
ndlady vefejnosti vii¢i organizaci.

e) Krize zpravidla prekvapi, i kdyzZ management podniku s uréitymi riziky
pocita.

Termin krizového fizeni se pfipisuje J. F. Kennedymu, ktery ho poprvé pouzil
v roce 1962 za kubdnské krize. Krizovy management se osveéd¢il a z vojensko -
diplomatického prostiedi piesel do fidici praxe a stal se podle témét povinnou
slozkou manazerské kvalifikace podobné jako s tim souvisejici termin fizeni
rizika. Jak ukazuji zahrani¢ni zkuSenosti, efektivni planovani se vztahem ke
katastrofdm a krizovému fizeni miZe nésledky krize do zna¢né miry oslabit. Pfi
této form¢ strategie 1ze vyuzit krizového planu zahrnujici tyto faze:

Identifikace a hodnocent rizika.
Postup pfipravy na katastrofu.
Sestavovani krizovych pland a tymu krizového fizeni.

Snaha fidit riziko stupiiovité od prvniho ndznaku az po vznik krize.

Vlastni management krizi méa fadu charakteristickych vlastnosti, kam patii
predevsim:

256

Charakteristiky krize

Krizovy pldn



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management 257

Casov4 tisen;

piekvapivost;

nedostatek informaci, které mohou byt neptesné ¢i chybné (falesné);
nestandardni postupy fizent;

nedostatek vhodnych lidi.

Z tohoto diivodu jsou v krizové situaci jakékoliv tvir¢i improvizace, osobni
iniciativa ¢i samostatné rozhodovéni, nezddouci a vedeni pracovnikll podle
Pitry ma vzdy charakter:

® dusledné centralizace rozhodovani v rukou krizového Stabu;

® autoritativni vyZadovéni plnéni uloZenych povinnosti bez jakékoliv
diskuse;

® piima kazen a standardni postup jako zadouci vzor chovani lidi.

Proto pii vedeni pracovnich tymu v krizovych situacich musi byt respektovany
tyto hlavni zdsady:

® Uvédomit si zieteln€, kdo je aktérem krizové situace.

® Dusledné sledovat cil jednéani kolektivu.

® Vyuzivat tcelné€ disponibilni zdroje a informacéni podporu pro vykon roli
predpokladanych krizovym planem.

® Pieddvani zprav vSem Ciniteliim krizové situace.

® Zajisténi zpétné vazby pro vydand rozhodnuti.

Pro vyvedeni podniku z krize jsou podle Sekyry podstatné tii faktory:
1. strategie,

2. struktura

3. kultura.

Tyto faktory se navzdjem podminuji a prekryvaji.

MANAZER
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VSichni pracovnici podniku se pohybuji at’ uz védomé ¢i nevédomé pod
vlivem téchto tfi faktori zmény. Zejména vedouci pracovnici je musi mit
neustdle na zfeteli, zlepSovat je a pfizplisobovat i ménicim se podminkach.
Zaroven k uspéchu v krizovém managementu piispivaji tyto faktory:

® rychld formulace cilt krizového postupu;

® zastaveni vSech investic do vyjasnéni situace;

® soustiedéni sil na klicové ukoly;

® odménovani orientované na vykonnost a vysledek feSeni krize;

® interni a externi komunikace jako zdklad davéry i informovanosti.

Nov€ vzniklé podniky, zejména malé a stiedni se velmi Casto vyskytuji
v ohrozeni. Nejcastéji to vyplyva z jejich velké zdavislosti na velkych
vyrobnich podnicich, kde casto neprobéhla diislednd transformace. Tento
faktor je dulezity zejména v tradi¢nich primyslovych aglomeracich, kdy nové
vzniklé podniky vychdzely mnohdy =z netcelné naplanované kooperace
(jakoby s matetfskou spolecnosti), nebo z uzké specializace a z uméle
vydé€lenych, vétSinou obsluznych a pomocnych c¢innosti, z téchto velkych
podnikl. Pak vazba na tyto podniky vétSinou byva existencni, protoZe
jakékoliv vykyvy mohou znamenat krizi. Pod pojmem krize podniku lze
chdpat takové stddium jeho zivota, kdy po delsi dobu dochazi k nepiiznivému
vyvoji jeho vykonnosti. Dochdzi k radikdlnimu sniZeni objemu trZeb,
k poklesu cistého obchodniho jméni, ke sniZzeni likvidity a tim je ohroZena
jeho samotnd existence.

Krize ale také mlze souviset s jeho bezprostfedni Zivotni fazi, ve které se dany
podnik konkrétné nachédzi. Napt. se jednd o nezvladnuti ristu podniku nebo
procesu fizeni jeho hospodéiské Cinnosti. JestliZe tento stav trva delSi ¢asové
obdobi, je nezbytné pifijmout opatfeni k jeho feSeni s cilem zdsadniho
ozdraveni a obnovy finan¢ni vykonnosti podniku. Zde se setkivime s pojmem
sanace, ale pred jeji realizaci je nutné identifikovat pfiCiny, povahu a vyvojové
stadium krize. Priciny krize

Za priciny krize lze povazZovat:

efaktory obecné — jednd se, u nas konkrétné, o zpomaleny ekonomicky rist,
meénici se podminky, nedostatek finan¢nich zdrojii, neinvestovani, naklady
na financni zdroje jsou nepfiméfené vysoké. Shrnuto: recese
v hospodéfstvi a nepfipravenost na silnou konkurenci na trhu;

efaktory konkrétni - specifické pro kazdou firmu, které vychdzeji z jejiho
pfedmétu cCinnosti v rdmci oboru, zjeji technologické, materidlové,
energetické i pracovni ndroCnosti, coZ se projevuje ve vySi ndkladi
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(z pohledu srovnatelnosti v ramci oboru), zjejtho postaveni na trhu
a financni sily 1 stability.

Krize charakterizujeme jako proces, ktery neni vCas zastaven a miiZe vést
k upadku a likvidaci firmy.

Stadia obecného krizového vyvoje je mozno charakterizovat t€mito znaky:

epokles prodeje, obratu firmy (nejedna se o sezonni vliv);

esniZzeni rentability (vlivem existence zejména nevyuZitych fixnich ndkladl)
z vynosu ndkladu aktiv i kapitélu;

ecitelné snizeni Cistého pracovniho kapitdlu (pii soucasném poklesu CF);

erychle nartstajici podil cizich zdroju kapitdlu (rtist zadluzenosti nad inosnou
miru),

esnizenfi likvidity pohotové 1 béZné;
eztratovost, vypotradani ztrat firmy na udkor vlastniho jméni, firma nema

dostatek prostfedki na provoz, omezuje vyrobu a kon¢i to az ztratou
zékaznikd.

Uvedené dil¢i faze krize 1ze zakomponovat do urcitého ¢asového horizontu
a soucasné oznacit jejich casovou ndvaznost:

elatentni stadium — pocate¢ni faze firemni krize, poruchy maji jen dilci
rozsah, vedeni firmy operativné zasahuje a feSi vzniklé problémy
,v chodu*;

estadium rozvinuté krize — nastdva, nepodafi-li se vedeni pocatecni krizové
prvky eliminovat. Nastdvd napf. vynosovd krize (nedostatek trzeb
z realizace produkce ve vztahu k vynaloZzenym nédkladiim na tyto vynosy).
Ta se obvykle prolind s krizi likvidity (nedostatek prostiedkli ke splaceni
svych zdvazkl) a zde je jiZ potfebny ndstup krizového managementu.
Zakladem musi byt rychld realizace restrukturaliza¢nich opatfeni, dale
napf. zeStihleni firmy, hleddni novych trhi, ale i dspora ndkladi uvnitf
firmy;

estadium celkové (strategické) krize je charakterizovano prudkym poklesem
trzniho podilu firmy, ztratou divéry u obchodnich partnerd, u zdkaznikd, u
bank. Zde jiZ nepomahd klasicky provedend restrukturalizace. Vlastnici
Casto pristupuji k prodeji Casti nebo celé firmy, pokud se najde partner,
usiluji o fizi. Nepodaii-li se nic z toho, nastidvd upadek - likvidace dle
piislusnych paragrafii obchodniho zakoniku.

V ojedinélych piipadech vSak muze dojit ke krizovému stavu ve firme i bez
téchto diive uvedenych znakd, to se miiZe stat napf. neuvdZenymi operacemi

na burzovnim trhu, zivelnou uddlosti, krizi v managementu apod.

Jednd se tedy o vymezeni povahy krize, napt. krize strategickd (vyvolané
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konkrétnimi hospodéaiskymi vysledky) nebo krize likvidity (nedostatek
pohotovych finan¢nich zdrojh), krize persondlni apod.

Mowe

Mezi typické pficiny vzniku tzv. strategické krize Ize zaradit faktory, kterymi
jsou:

®jiz chybnd rozhodnuti pfi zakldddani podniku (nespridvnd volba mista,
nedostatek vhodnych pracovnich sil);

elizky sortiment vyroby nebo naopak piili§ rozsdhly (icelnd specializace
a pfimétend diverzifikace);

echybnd investi¢ni strategie — nadmérné vyrobni kapacity, zdvislost na jednom
vyrazném dodavateli nebo odbérateli,...).

Krize vyvoland hospodarskymi vysledky mad obvykle typické pfiiny, t€émi

]SOou:

emald konkurenceschopnost naSich vyrobku, kterd je disledkem technické
nedokonalosti, neodpovidajici jakosti, pfip. jsou neekologické;

enesplnéni poZadovanych norem, vysoké ceny, ale také vysoky podil reZijnich
ndkladi na uplnych vlastnich ndkladech vykoni atd.

Krize likvidity miiZze zase byt vyvoldna napi. dlouhodobym porusovanim
zékladnich pravidel finan¢ni rovnovdhy, neznalosti managementu nebo
nevyuzivanim finan¢nich pravidel v fizeni, ale 1 napf. nizkou urovni price
s fizenim obéZzného majetku nebo pfilis rozsahlymi investicemi v daném case.

Piiciny krizi firem lze tedy shrnout do dvou zdkladnich skupin s ohledem na
pusobeni faktort na:

evnitini (nazyvané také nesystematickou krizi). Zde zaujimaji zvlastni
postaveni subjektivni faktory (management podniku). Tato krize vyplyva
z neucinného fizeni. Jednd se konkrétné o trvale klesajici objem vykoni ve
vztahu k vynaklddanym nédkladiim, sniZovani ziskové marze ve vztahu
napf. ke kvalité naSich vyrobki, ¢asové problémy s likviditou atd. Jedn4 se
tedy o skupinu faktorti, které podnik ovliviiovat mize a dokonce musi,
jinak jeho existence je ndhodnd, necilova;

evnéjsi (systémova krize) — zde se jednd o Cinitele, ktefi v podstaté podnik
ovlivnit nemohou, nebo jen velmi omezené. Maji vSak zdsadni dopad do
hospodafské Cinnosti a situace v podniku. Jednd se konkrétné o politické,
ekonomické a pravni prostfedi, faktory ménové, finan¢ni politiku stétu, ale
1 faktory socidlni a ekologické.

vvvvvv

identifikaci. Na zdklad¢ vymezeni problému se provadi hloubkova analyza

jejich piicin prostfednictvim napf. finanéni nebo SWOT analyzy (s tim, Ze
vyuzivime systému ekonomickych ukazateli pro méfeni a hodnoceni
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konkrétnich hospodarskych jevii).

Z hlediska obchodnich firem se napf. za symptom krizového vyvoje firmy
povazuje:

ezadluzenost vyssi nez 90 %;

elasto se opakujici nebo trvala ztratovost;

ekryti dlouhodobych aktiv kratkodobymi zdroji;

eprimarni platebni neschopnost,

evysoky objem pohleddvek po 1hité splatnosti;

evysoky objem tézko prodejnych a nebo pomalu obratkovych zdsob.

Pro raciondlni FeSeni nastalé situace je pak nezbytné stanovit tcelovy postup,
ke kterému potiebujeme shromézdit informace pro komplexni analyzu. Udaje
a informace, které k provedeni analyzy a ndvrhu postupovych kroka k feSeni
potifebujeme se musi tykat zejména téchto problémovych okruhti:

einformaci o firm¢ obecné (o jejim vzniku a vyvoji, formé¢, rozsahu zakladniho
a vlastniho jméni, vztah vlastniki a managementu, organiza¢ni struktura a
persondlni obsazeni);

einformaci z obchodnich Ccinnosti (podil na trhu, ptehled rozhodujicich
konkurentli, odbérateld a dodavatelti, vyrobkovad struktura, ucelny
marketing s vazbou na poZzitou reklamu, propagaci a zajistovani obchodn¢
technickych sluzeb);

einformaci o vyrobé (uplatinovand technologie vyroby, piip. srovnani jeji
urovn¢ v ramci daného oboru, stav technického zatizeni a jeho vyuzivani,
uroven organizace prace a odmeénovani, dosahovand produktivita prace,
fizeni kvality a motivace, logistika, produk¢ni sila firmy,...);

epersondlni a socidlni udaje (postaveni a iloha TOP managementu, struktura
zameéstnanctl, mira fluktuace, podnikova kultura,...);

efinan¢ni ddaje (majetkova a kapitdlova struktura, jeji hodnoceni, hodnoceni
hospodaiské cinnosti za dané obdobi, propocty rentability, likvidity,
aktivity, vztah ke kapitdlovému trhu, mira zadluZenosti podniku,...).

12.3 Sanace, likvidita, likvidace

Na zakladé anmalyzy vSech téchto udaji a informaci z jednotlivych
problémovych okruhtli, jejich srovnianim a vyhodnocenim se dostavdme
k posledni etap¢. Jednd se o shrnuti, tj. syntézu poznatkt piicin, naslednych
dasledkd soucasného stavu a koneéné k navrhu a formulaci sanaéni strategie.

Zde plati vSeobecné pravidlo, Ze pokud je likvida¢ni podstata kladnd, ma
sanace své opravnéni. Pod pojmem sanace vétSinou rozumime soubor opatieni
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ze strany vedeni podniku, jejichZ smyslem je ozdraveni a obnova vykonnosti

firmy.

Zjednoduseny postup sanace lze zndzornit graficky tak, jak je to uvedeno

ve schématu na dals{ strance.

Stanoveni anamnézy pomoci riznych technik a ndstroji je zdkladem pro
identifikaci krizovych problémt, a tato jsou vychodiskem pro sanaéni préce.

Sanadni postup

Anamnéza — identifikace
stavu

Vnitini pficiny
krize

Stav podniku

A 4

Povaha, pivod,
stadia krize

A 4

Scénéte vyvoje
podniku

A 4

Cile sanace

Vnéjsi pticiny
vyvoje

Udrzeni dosavadniho
stavu: autonomni nebo
heterogenni sanace

Sanacni strategie

Likvidace dosavadni
formy nebo napiiklad —
udrZeni provozu
prodejem podniku
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Vlastni sanacni strategie pak vychazi z casového horizontu a ¢lenime ji na:

eKratkodoby sana¢ni program, jehoz cilem je rychld obnova porusené
stability. Jednd se vétSinou o oblast financovani a feSeni v oblasti toku
penéznich prostiedkli, fizeni zdsob z hlediska jejich doby obratu nebo
o oblast pohledévek;

eStifednédoby program. Tento jiz zahrnuje fadu opatfeni sméfujicich
k zdsadni restrukturalizaci z hlediska pfedmétu podnikdni nebo i o oblast
organizace vyroby, prace a financovéni.

Z hlediska Casového faktoru pracujeme jiz nejméné s rocnim a casto delSim
¢asovym obdobim.

eDlouhodoby program, jehoZ cilem se stanovit dlouhodobou strategii podniku
a zejména piedchdzeni krizovym jevam.

V podminkdch soucasnych podniku se setkdvame se tiemi zdkladnimi fizemi
ozdravného procesu:

eanalyza vychozi situace (vyvoj a souCasny stav hospodafeni, postaveni na
trhu s vymezenim zdkladnich problémovych oblasti);

eformulace novych cilt, které tvoii zdklad pro ndvrh strategie dal$iho rozvoje;

eozdravny pldn — formulace moZnych variant, vymezeni priorit a vybér
nejvhodnéjsi varianty se zaméfenim na budouci rozvoj podniku vcetné
formulace pfisluSnych opatfeni, kterd je tfeba provést k dosazeni
stanovenych cilt.

Opatieni se mohou tykat jak samotného vécného zabezpeceni podnikatelské
Cinnosti, tak finan¢nich a informacénich toki, tak i persondlni oblasti.
Konkrétni opatieni je tieba zabezpedit:

a) Ve vyrobni oblasti. Zde je ¢astym problémem redukce vyrobnich kapacit,
zvyseni technické a technologické drovné vyroby i vyrobki, fizeni kvality
vyrobkil, zavaddéni norem jakosti, zkrdceni ¢asu vyroby, zvySeni jeji
flexibility, ziZeni vyrobniho sortimentu, feSeni skladového hospodaistvi;

b) V personalni a organiza¢ni oblasti (pfebudovani organizacni a personaln{
struktury, zména systému odménovani a motivace, zvySovani kvalifikace
pracovnikd,...);

¢) V obchodni oblasti (oZiveni tymu prodejcti, pfehodnoceni cenové politiky,
politiky prodeje, propagace a servisu,...);

d) V ekonomické a finanéni oblasti (zvySeni rentability, likvidity, fizeni
hospoddrnosti). Realizace mimofddnych investic pifi propoctech
navratnosti. Obnoveni rentability se dé&je vétSinou cestou sniZovani
celkovych ndkladd. SniZenim stdlych aktiv vétSinou neproduktivnich
a sniZzenim objemu ob&Zného majetku. Zde se jedna zejména o nepotiebné
zasoby a sniZeni stavu pohleddvek Ize zajistit planovanou dobu obratu
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penéz pii snizeni potfeby provozniho kapitélu.

MoV

Mezi typické pfiCiny tzv. strategické krize obvykle fadime:

echybnd rozhodnuti jiz pfi zaklddani podniku (napt. volba sidla podniku
souvisi s problémem dopravy, potiebou vhodné struktury pracovnich sil, se
vztahy k zdkaznikiim apod.);

ekrize vyvoland hospodaiskymi vysledky md obvykle vazbu na
konkurenceschopnost naSich vyrobkii, na chyby ve financovéni, vysi
rezijnich ndkladt...;

ekrize likvidity, tato miZe byt vyvoldna poruSenim pravidel finan¢ni
rovnovahy, nedostateCnou praci srezervami, nizkou durovni fizeni
obé&Zného majetku atd.

Likvidita je dalSi opatfeni k vyrovndni zadluZenosti podniku: schopnost
podniku rychle realizovat a pfeménit na penize materidlni hodnoty a cenné

papiry.

Likvidace podniku

Likvidace je jednou z forem zruSeni podniku, jednd se o zdkonem fizeny
postup. Setkdvame se s dvéma pojmy: zruseni a zanik podnikti. Podnik zanikd
ke dni vymazu z obchodniho rejstiiku. Vécné a ¢asové vSak zaniku predchazi
jeho zruSeni, které se fidi pravni dpravou dle obchodniho zidkoniku, § 69, kde
jsou znamy dva zpusoby zruSeni podniku, a to:

e zruSeni s likvidaci,

¢ zruSeni bez likvidace, kdy obchodni jméni podniku ptechazi na pravniho
nastupce (ptiklad slouceni, splynuti nebo rozdé€leni podniku).

Ke zruSeni podniku muaze dojit na zdkladé dobrovolného rozhodnuti vlastnika,
nebo na zdklad¢ urcitého donuceni (napf. uplynuti doby, na kterou byl podnik
zaloZen nebo rozhodnutim soudu). NejcastéjSim divodem zéaniku je forma
dobrovolného rozhodnuti. Rozhodne-li se o likvidaci, pak dochazi
k mimosoudnimu vyrovnani majetkovych vztahli zanikajici pravnické osoby.
Likvidace ma nékolik etap, v zdsad¢ se jednd o identifikaci majetku, kdy
likvidator (je to osoba, na kterou pfechdzi piisobnost statutdrniho organu
s vymezenymi pradvy a povinnostmi) zjiStuje rozsah jeho spravy, sestavuje
likvida¢ni plan a tento realizuje. Podnik zanikd dnem vymazu z obchodniho
rejstifku. Pokud likvidétor zjisti, Ze podnik je pfedluZen, m4 povinnost podat
navrh na zahdjeni konkurzniho fizeni.

Cilem likvidace je postupnd pfeména majetkovych ¢asti v likvidni prostiedky,
z nichz se pln¢ uhrazuji veskeré zdvazky spolecnosti - podniku a likvidacni
piebytek se rozd€li mezi vlastniky.

Cilem konkurzu nebo vyrovnani byva dosaZeni pomérného uspokojeni vétitelt
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z majetku dpadce (dluznika). Konkurz je prohldsen soudem v téch piipadech,
kdy odhadovand majetkovd zédkladna dluZznika je minimaln€ tak velika, aby
zni bylo mozno uhradit minimaln¢ ndklady konkurzniho fizeni. Konkurzni
fizeni tidi sprdvce konkurzni podstaty. Navrh na prohldseni konkurzu mize
podat dluznik sam nebo likvidator. Pro vlastnika znamend prohlaseni konkurzu
ztrdtu dispozi¢niho priva s majetkem. V praxi se uzivd rovnéZ nuceného
vyrovnani nebo vyrovnani mimo konkurz, toto je pro dpadce vyhodné&jsi (ale
pro jeho realizaci musi byt splnény zdvazné predpoklady a rozhoduje o nich

soud).

V sou¢asné dobé zmén, kdy podniky prozivaji v prubéhu své existence
ruzné faze zivota, prochazi problémovymi etapami je ziejmé, Ze pokud
podnik splnil své poslani, miize dojit k jeho likvidaci a zaniku. MuzZe vSak
také dojit k fizi podniku (tj. forma slouc¢eni nebo splynuti dvou podniki),
Kk rozstépeni atd. Muze tak dochazet k propojovani ekonomickych aktivit
a to jak bez kapitalové spoluticasti nebo s kapitalovou spoluti¢asti.

Zname napr. tyto podoby:

eobchodni zdstupce, reprezentanti, prodej licence, vyménny obchod,
kooperace;

epiimé investice;

®a join ventures.

V hospodaftstvi probihd neustdle proces specializace, kooperace a koncentrace
vyroby, vysledkem jsou sdruZeni podnikd ve vSech jejich podobach
(konsorcia, spole¢né podniky, kartely, koncerny), ale také vysledek fize
(franchising, aliance,...), ale také proces tpadku a zanikli podnikii.
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12.4 Podstata a vyuziti rizikového a rozvojového kapitalu

Pii financovdni zejména malych a stfednich podnikd, a to inovacnich
arozvojovych projektii byl v ekonomicky vyspélych zemich rozvinut tzv.
,venture capital® (vznik v USA), ktery lze pieklddat jako podnikatelsky nebo
podnikovy kapitdl, ale alternativou je i rizikovy kapitdl. Tento pojem se vzil
a dnes se uziva pojmu rizikovy a rozvojovy kapital.

Dnes jiz predstavuje investovani rizikového a rozvojového kapitdlu vyznamnou
a samostatnou oblast podnikdni a vZil se anglicky nazev ,,venture capital
industry®. V cestiné pak uzivime vyhovujictho prekladu podnikdni v oblasti
rizikového a rozvojového kapitdlu. Ve svém plvodnim vyznamu (cca pred 50
lety) byl vymezen na Harvard Business School jako dlouhodobd investice do
rizikovych podniki, které nejsou obchodovany na vetejnych trzich.

Podstata a vyuZiti
rizikového a
rozvojového kapitdlu
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Jednalo se o podniky s inovativni mySlenkou, kdy kompenzaci za pfijimané
riziko byl pfislib vysokych vynost z investice. Toto chdpédni se vSak rozsifilo
k investicim rozvojového typu. Dnes jiz pracujeme s fadou investic rtiznych
typt, které maji spolecné to, Ze investor kapitdlu investuje piimo do
zékladniho jméni firmy. Ziska tak ve firm¢ vyznamny podil, ktery drzi
dlouhodobé a ve spolupraci s managementem usiluje o zvySeni jeho hodnoty.

Rizikovym kapitdlem tak oznacujeme investici do zdkladniho jméni firmy
(vétSinou nov¢ vzniklé) s cilem rozb&hnout a realizovat novy program. Naproti
tomu cilem rozvojového kapitdlu byvaji jiz firmy fungujici, které maji
nedostatek kapitdlu pro rychlejsi rust.

Investovani rizikového nebo rozvojového kapitdlu predstavuje cely komplex
procest, kdy zdklad tvoii tok financnich prostfedkii a tok klientskych
spolec¢nosti. Je zde ziejmy vztah poskytovatelt (investort), vstup finan¢nich
prostfedkti do investicniho procesu a ndvrat k investorim po zhodnoceni.
Jadrem procesni struktury je vzdy investicni proces, ktery zabezpecuji
piisluSni pfedstavitelé managementu dané spolecnosti.

Investi¢ni proces je charakterizovan 4 zakladnimi etapami. Jedna se o:

a) Vyhledavani investi¢nich piileZitosti — klienti bud’ pfichdzeji sami, nebo
je oslovi pfimo manaZerskd spole¢nost, pfipadné dochazi ke zprostredko-
vani prostiednictvim dalSich subjektt. Fungujici manazerské spolecnosti
uvadéji, Ze ze 100 provétovanych podnikatelskych zaméri potencidlnich
klientl pfipadd méné nez 10 skutecné provedenych investic z hlediska
ekonomické ndvratnosti. V této etapé je velmi dilezity efektivni
informacni systém a prace s informacemi. Vyuzivani dalSich subjektt jako
predkladatele s uritym doporucenim pro investi¢ni pfilezitosti a jejich
selekci se zdd byt nejefektivnéjsi zplisob toku informacnich ptileZitosti.
Vyhodnd je spoluprdce manaZerské spoleCnosti sbankou a dalSimi
finan¢nimi subjekty.

b) Vyhodnocovani investi¢nich piileZitosti probihd na n¢kolika trovnich
a vychazi z nasledujicich kritérii:
- ma cilovd spoleCnost potencidl na dal§i rozvoj (nosny produkt,

existence odbytu, systém distribuce, Casovd dynamika, znalost
konkurence, marketingova strategie);

- je management této spolecnosti schopen tohoto potencidlu vyuZzit
(kvalita nositeli  projektu, manazerské schopnosti, ambice,
decentralizace v fizeni,...);

- je manazZersky tym kompletni (schopnost tymové prace, dostatek
odbornosti,...);

- odpovidd potencidlni vynos kritériim investora (méfime vnitinim
vynosovym procentem, dale IRR kritérium vynosnosti investic.
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Prubéh investicniho procesu. V uzsim slova smyslu se jedna o cely procesu od

Primérné vynosové procento by mélo byt cca 35 % rocné, pocatecni
ndvratnost muiZze byt niZs$i, souvisi to se spldcenim kapitdlu
a ptipadnymi kapitdlovymi zisky a pfijmy z dividend béhem celého
investicniho obdobi. Dalsi daleZitou otdzkou je: vyvazi mozna odména
piijimané riziko? Zde je nutnd znalost variant vyvoje (katastroficka,
redlnd a optimisticka).

struktura investic a rizik, ocenovaci postupy, provérovani, dohoda o zpiisobu
financovani az po investi¢ni ndvrh a jeho schvaleni).

c)

d)

Monitorovani investice. V postupu investiéniho manaZera mezi realizaci
investice a vystoupenim z klientské spolecnosti je nejvétsi rozdil mezi
»portfoliovym investovanim* a investovdnim na trhu. Jednd se jiz zde
o kombinaci aktivit klasického manazera s aktivitami investiéniho,
organizacniho a ekonomického poradce. Byva uzivano pravidlo, Ze néktery
z investiCnich manazerti je Clenem organu klientské spoleCnosti (Clen
predstavenstva) tak, aby mohl priibéZn€¢ monitorovat postup pii plnéni
zaméru. Pro operativni vyhodnocovani pribéhu maji manaZerské
spoleCnosti zpravidla vypracovdan systém ukazatell, které vychdzeji
z finan¢ni a trzni analyzy, jak je zndme z ekonomiky podniku. Investi¢ni
manaZzefi v§ak nesmé&ji nahrazovat profesiondlni management spole¢nosti,
jedind vyjimka miiZe byt v piipad¢ krize. Investicni manazeti musi spise
identifikovat ,,nebezpecné“ odchylky od zdméru a upozornit na né
management spolecnosti. Krize zplsobend vn¢jSimi pfiCinami patii
k podnikatelskému riziku a je na zvaZeni managementu i manaZerské
spolecnosti, jak ji feSit. Pokud jsou pficinou krize vnitini problémy, pokud
management neplni dobie své funkce, pak nastivd vynucené pievzeti
klientské spolecnosti pfimo manaZerskou spolecnosti fondu rizikového
a rozvojového kapitdlu. Toto byva docCasné a diisledkem je vétSinou novy
management cilové spolecnosti (bud’ formou rekonstrukce nebo ptredani
fizeni spoleCnosti strategickému partnerovi, nebo fizeni spoleCnosti
pfevezme poradenska firma).

Realizace desinvestice — exitu a zhodnoceni investice. Investor
rizikového a rozvojového kapitdlu miZe vynosnost zhodnotit tehdy, aZ
z klientské spole¢nosti vystoupi a inkasuje zisk. MiiZe to trvat dva az deset
1 vice let, pred timto vystupem jsou ukonceny obvykle vSechny ostatni
smluvni vztahy. Existuje (mimo desinvestice) pét hlavnich cest, jak
investor z investice vystupuje:

- napft. zpétné odkoupent;

- prodej strategickému partnerovi;
- uvedeni na burzu;

- refinancovani;

- nedobrovolné vystoupeni.

Samotné hodnoceni investice (formou prodeje akcii nebo podili) musi
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vychdzet zuznané hodnoty spolecnosti, imérné¢ tomu se stanovi i cena
pozadovand investorem za jeho podil. Hodnoceni dspéSnosti investice pak
znamend porovnani velikosti investice pfi vstupu investora do klientské
spolecnosti a hodnotu podilu pfi vystoupeni z investice (exitu). Samoziejm¢e,
Ze toto hodnoceni musi zahrnovat i ¢asovou hodnotu penéz. UZivame zde tzv.
vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return = IRR). Vyhodou je
jednoduchost vypoctu, respektovani ¢asového priibéhu investic a desinvestic
a pfevedeni vynosnosti investic na vypovidajici procentudlni zhodnoceni na
rocni bazi. Vnitini vynosové procento je vlastn¢ diskontni mirou, pti které si je
rovna soucasnd hodnota financnich tokl vstupujicich do investice a soucet
soucasné hodnoty financnich tokl zinvestice vystupujicich a soucasné
hodnoty nerealizované investice.

Urceni hodnoty spolecnosti 1ze provést i metodou trzniho srovnani (kolik se za
n¢j zaplati béZné na trhu) napf. na burze, veliiny vztahujeme na akcii napf.
zdanény zisk na akcii (Price/Earnings — P/E ratio), pak cenu zjistime
vynasobenim zdanénych ziskd této spolecnosti za posledni rok uvedenym
pomérem (cena/vynos). Srovnani provadime s obdobnymi spole¢nostmi. Dalsi
metodou miiZe byt uréeni hodnoty metodou vécné hodnoty, kdy oceniujeme
jednotlivé typy aktiv podniku a jejich souctem po odecteni vSech dluht
a zdvazklli obdrzime hodnotu vlastniho kapitdlu (jméni). Nevyhodou této
metody je urcitd staticnost, kterd nezobrazuje potencidl spoleCnosti. Jedna
z metod je rovnéZ metoda diskontovanych hotovostnich tokt (discounted cash-
flow), je zékladni vynosovou metodou, kterd vychdzi z piredpokladu, ZzZe
skutend hodnota podniku je pro nabyvatele urfena ocekdvanym uZitkem,
ktery mu pfinese. Postup pfi stanovovani hodnoty podniku se skladd
z detekovani hotovostnich tokli, volby casového horizontu a z kvantifikace
urokové miry a miry rizika.

Posledni ¢asti je zpétné odkoupeni, po uplynuti investicniho obdobi, svych
akcii od investora, vétSinou pomoci uveéru nebo dalSiho kola financovani
transakénim kapitdlem. Setkdvdme se napf. s pojmem refinancovani — tj.
nahrazeni podilu investora rizikového a rozvojového kapitdlu v bilanci
spolecnosti jinymi finan¢nimi zdroji. Shrnuti jednotlivych fazi viz obrazek.
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12.5 Typy rizikového a rozvojového kapitalu

Typy v podstat¢ rozliSujeme dle ucelu pouziti kapitdlovych investic
a casového hlediska. Konkrétné to znamena, ze:

Pred zahijenim podnikatelské ¢innosti mame konkrétni napad, myslenku,
kdy n4sS vyrobek, napf. prototyp musime patentovat, zjistit jeho moZnou
uspesSnost na trhu — jako zdklad pro vypracovani podnikatelského zaméru.
Jednd se o urcitou zdrodecnou investici pro nastartovani firmy, tuto
vétSinou povazujeme za nejvice rizikovou, jejiz doba ndvratnosti obvykle
byva za vice nez 5, 10 a vice let. Pak ale je tfeba pocitat se skutecnosti, Ze
piipadni investofi pozaduji i odpovidajici miru zisku z daného projektu.

Dalsi typ lze jiz nazvat startovnim financovanim (start up capital), zde se
jednd o konkrétni investovani do zacatku hospodaiské Cinnosti firmy. To
pfedpoklada jiz existenci produktu, manaZerského tymu, ktery provedl
priazkum trhu a zacinajici fungujici organizaci. I v tomto ptipadé je riziko
jesté znacné, doba ndvratnosti relativné dlouhd, pocita se s obdobim cca 5
az 10 let.

Dalsi typ lze nazvat financovdni pocateCniho rozvoje (early stage
development capital), kdy podniky jiz funguji v ur¢itém méfitku a maji
potencidl dal$tho rozvoje. Nemaji vSak pfistup k Gvéru, protoZe napt.
nemaji dostatek zdruk. Zde se nabizi kapitdlovd investice, kterd ma
ndvratnost cca 4 - 7 let, riziko této investice mize byt vétsi i mensi - zavisi
to na konkrétnim ptipadu.

Rozvojové financovani je dalSim typem (later stage development -
expansion capital), tento ptipad je charakteristicky tim, Ze se jednd o dobte
fungujici podnik, ktery ma predpoklad k dalSi expanzi, napt. nova linka,
nova trzni sit. Riziko kapitdlové investice je pro investora mensi, doba
ndvratnosti se poCitd na 2 - 5 let, tento zplsob financovani v trznich
ekonomikdch prestavuje vice nez 50 % z objemu rizikového a rozvojového
kapitdlu.

Zachranné financovani (rescue capital) pfedstavuje poskytovani finan¢nich
investic — prostiedki nutnych k zdchran¢ firm¢, které hrozi krach ci
likvidace. Tento typ financovani zdaleka neni obvykly a je Casto spojen
s jinymi typy kapitdlu (napt. manazerské odkupy). M¢él by vzdy byt spojen
s ristovym programem, ktery ndsleduje po zachranném financovani firmy
(t€mito typy investic se zabyvaji specializované fondy). Pokud jsme se
zminili o manaZerskych odkupech (MBO/BIMBO), jedna se o financovani
odkupu jiz existujictho a zabéhnutého podniku ve prospéch jeho
soucasného nebo budouciho managementu. Cenu odkupu pak musi uhradit
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za svych vynosi sam kupovany podnik (proto je tieba mit vynosny
program s velmi dobrou dobou névratnosti investic, 2 — 3 roky).

Vysvétleni zkratek a pojmu:

MBO - management buy-out - jednd se o transakci, kdy management

spolec¢nosti kupuje od majiteli vSechny nebo rozhodujici ¢ast akcii.

MBI - management buy-in - transakce, kdy skupina vétSich manazert kupuje
od majitel vSechny nebo vétSinu akcii, aby se ujala fizeni spole¢nosti.

BIMBO - management buy-in-buy-out - kombinace ptfedchdzejicich operaci,
skupina manazert spole¢nosti spolu s dal$imi (z vnéjsku) kupuje vSechny nebo
rozhodujici podil akcii, aby se ujala fizeni spoleCnosti.

LBO - leveraged buy-out - zna¢i MBO transakci (financovéni je zejména
Z Gvéru),

LMBO - large MBO - znaci MBO u velké korporace zpravidla obchodované
na vefejném trhu cennych papira.

Pro uvedené zkratky v CeStiné dosud neexistuji ekvivalentni pieklady.
Nazyvame je vétSinou terminem ,,transakéni financovanim®.

® Nahradni financovani je dalSim typem (debt replacement capital) -
v ptipad¢ nedostatku vlastnich zdroji si firma musi financni prostfedky
pujcit a v piipade, Ze trokové zatiZeni je jedinou vyznamnou piekdzkou
uspeésné realizace rozvojového programu, pak lze vyuzit tohoto typu
kapitdlu. Jednd se o nahrazeni cizich zdroji vlastnim jménim, formou
navySeni zdkladniho jméni.

® Poslednim typem lze oznacit financovani akvizic (acquisition capital), kdy
investovany kapitdl je urCen k financovani ndkupu jiné spolecnosti,
piipadné jeji Casti.

K zdkladni charakteristice rizikového a rozvojového kapitdlu patii i ta
skutecnost, jaky mé vliv urcité stadium spolecnosti a jeji velikost na strukturu
financovani timto kapitdlem. Toto Ize znazornit graficky nasledovné, kdy na
ose ,,y* vétSinou vyjadiujeme urCitou velikost spoleCnosti danou obratem ¢i
poctem zaméstnancti, na ose ,,x* stadia vyvoje spoleCnosti v Case:
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Financovani i Transak¢ni

pocdtenich | . financovén{
etap !

rozvoje . Rozvojové

! i financovani

Startovni |
financovani |

Zarodecné ! | i Zachranné
financovani ! ! i financovani

Stadia vyvoje spole¢nosti: >

Vznik Pocatecni rozvoj Stabilizace =~ DalSi expanze = Konec¢nd
spolecnosti stabilizace
spolecnosti

Zdroj: Dvotdk, 1. & Prochédzka, P.: Rizikovy a vyvojovy kapitdl. Management Press,
Praha 1998, str. 25.

Dal$im problémem je nalezeni a vybér investori, které muzeme Clenit dle

struktury managementu, podle vlastnikli a podle formy poskytovéani kapitalu.

Za nejbezngjsi ¢lenéni jsou povazovany tyto typy investord:

® obchodni andélé (business angels), jedna se vétSinou o soukromé osoby,
nabizejici svlij volny kapitdl;

® nezavisli investofi (independent investors), investi¢ni subjekt, ktery
vytvéii svij kapitdl z vice neZ jednoho zdroje, obvykle investi¢ni instituce,
fondy, banky, pojistovny;

® zavisli investofi (dependent investors), investicni subjekt specializovany
na poskytovani rizikového nebo rozvojového kapitdlu, tyto ho pak
spravuji;

® (astecné zavisli investoii (semidependent investors), spravujici fondy
zaloZené nezavisle na jejich matefské organizaci;

® vladou podporované organizace (government supported organizations).

Tito investofi vlastné vytvéreji strukturu trhu rizikového a rozvojového
kapitdlu. Mezi primdrni investory fadime vétSinou penzijni fondy, banky

272



M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

a dalsi instituce a movité fyzické osoby. Z hlediska vyznamnosti se jedna
o mezindrodni a lokdlni fondy. Velmi duleZité je si naznalit vztahy mezi
subjekty trhu rizikového a rozvojového kapitélu.

Faktickou sprdvu portfolia vSak vykondvd manaZerskd spoleCnost, kterd
zastupuje skuteCného vlastnika. Vztah mezi fondem a manaZerskou
spoleCnosti je dan smluvné. Je velmi dileZité rozliSovat role: manazerské
spolecnosti a investorti. Zuvedeného plyne, Ze manazerskd spolecnost
vykondavé funkci technicko - organiza¢ni a administrativni (jedna se v podstaté
o poradenské organizace, které pracuji za smluvni odménu, byvaji to a.s.
a spole¢nosti s ruéenim omezenym). Fondy jsou pak jen poskytovateli (maji
vétSinou totozny zpusob uspotfadani - pravni statut - v nasSem pojeti se jedna
o komanditni spolecnost, kdy statut komanditistli ziskdvaji vétSinou vSichni
investofi, ktefi pak maji ndrok na podil na vynosech fondu a komplementafi
pak predstavuji napf. investicni vybor, maji redlny vliv na spolurozhodovéni
a strategii fondu a schvalovani investi¢nich ndvrha a podileji se na ruceni za
zavazky spolecnosti).

Typické fondy se statutem komanditni spolecnosti byvaji zakladany na dobu
urcitou, celkovd doba existence fondu byvad rozdélena na tfi, CasteCné se
vzdjemn¢ prekryvajici faze (investicni,doba trvani v priméru 3 roky),
maturacni (riist, expanze — doba trvani do péti let) a obdobi odprodeje podilu
v cilovych spolecnostech(miiZe byt zahdjena jiz v predeslé fazi).

Podstatou celého procesu jsou finan¢ni a kapitalové toky, které jsou
spojeny s investicemi rizikového a rozvojového kapitdlu, jsou znacné
variabilni a je potfebné je analyzovat jak z hlediska investorti, tak z hlediska
manazerské spole€nosti.

U investoru se jednd o dva zakladni typy, prvni se tykd ,,stahovani* upsaného
kapitdlu podle potfeby na jednotlivé investicni vstupy, v ndsledné fazi, po
uspokojeni naroki investort, se rozdéluji vynosy z investic podle dohodnutého
klice (obvykly kli€ je 80 % pro investora, 20 % pro manaZerskou spolecnost).

U manazerské spoleCnosti je hospodafeni tésné¢ svazano s finan¢nimi toky
spravovaného fondu, tato spoleCnost pobird poplatek za spravu fondu (napf.
2,5 % p. a. z upsaného kapitdlu fondu a podil na zisku (cca do 20 %).

12.6 Rizikovy a rozvojovy kapital v CR

S uvedenou problematikou se u néds poprvé setkdvame vlastné v devadesatych
letech, kdy se jednd o zahrani¢ni podporu vznikajictho malého a stfedniho
podnikédni formou rizikového a rozvojového kapitdlu (diky finan¢ni pomoci
USA a statt EU). Vznikaji tak podptirné fondy (Ceskoamericky podnikatelsky
fond vr. 1991, Regiondlni podnikatelsky fond v Ostravé a Fond rizikového
kapitdlu v Praze — prostiedky programu PHARE). V roce 1994 vznika novy
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fond rizikového a rozvojového kapitdlu financovany z privatnich zdroji —
Renaissance, od roku 1995 vznikd celd fada dal$ich fondt, napt. v roce 1997
na nas trh vstoupilo nékolik novych a silnych subjektli mezinarodnich, které
zadaly podnikat v CR. Vyznamny je vznik fondu Czech Private Equity Fund
L. P, ktery vlastné¢ vznika transformaci Regiondlniho podnikatelského fondu
z Ostravy, kdy se zapojuji i &s. finanéni instituce, jako je CSOB do pozice
investora i aktivniho spoluvlastnika manaZerské spole¢nosti. CR m4 jiZ sice
vlastni asociaci rizikového a rozvojového kapitalu, ale tato jeSt€ neni plné
funkeni a stabilizovand z divodu nedostatecného stavu restrukturalizace u nés.
Proto i investicni aktivita je u nds stdle nedostateCnd, coZz je ddno jak
nevyjasnénim vlastnickych vztahi, tak nedostateCnou legislativou a danovou
politikou a vlastn¢ i stavem kapitdlovych trhi. DileZitym faktorem, ktery
zpomaluje pronikani rizikového a rozvojového kapitdlu do podnikatelské sféry
je 1 nedostatek povédomi o jeho uZiteCnosti a neznalost manaZerské sféry
o moznostech a nutnosti investiCni strategie a fizeni investic rizikového
a rozvojového kapitalu.

Rizikovy a rozvojovy kapital z hlediska investi¢cniho manazera a klienta:
a) Rizikovy a rozvojovy kapital z hlediska investicniho manaZera

V ivodu byli vymezeni hlavni dcastnici na trhu rozvojového a rizikového
kapitdlu, investofi, cilové (klientské spolecnosti) a investicni manaZzefi.
Klicovou roli prdvé zde sehrdvaji investicni manaZzefi, ktefi se zabyvaji
ucelovym propojenim finanCnich prostfedki s perspektivnimi cilovymi
spole¢nostmi, kde dochdzi k realizaci investic a zhodnocovacimu procesu.
Tomuto manazerovi, resp. manaZzerské spolecnosti, svétuji investofi do fondu
své finan¢ni prostiedky stim, Ze ocekdvaji omezeni rizik pfi jejich
investovani. Investicni manaZer musi tedy plnit urcité tkoly, jako jsou:

® musi ziskat co nejvétsi mnozstvi potencidlnich klienti - zdjemct
o investice, zde hovoiime o toku investi¢nich piileZitosti (deal flow);

® 7 potencidlnich investi¢nich piileZitosti musi umét vybrat nejvhodnéjsi dle
kritérii, stanovenych fondem, ktery spravuji (vynos — riziko);

® u vybranych a schvdlenych moznosti tyto investice realizovat a pravné
zajistit vSechny naleZzitosti;

® prib¢h vsech investic monitorovat a vyftesit piipadné krizové situace;

® po uplynuti dohodnuté doby jednotlivych investic realizovat vystup
z klientské spolecnosti a tim vytvofit pro fond ocekavany zisk.
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b) Rizikovy a rozvojovy kapital z hlediska klienta

Klient - zdjemce o investici - musi znit podstatu vyuZiti rizikového
a rozvojového kapitdlu, ucastniky tohoto procesu a navic mize svym kvalitnim
zpracovanim podnikatelského zdméru vyrazné€ urychlit pfijeti investi¢nich
rozhodnuti. Otdzka financ¢nich prostiedkti - zdrojii pro rozvoj podniku je pro
mnohé Zivotni nutnosti, zvIist€¢ u nds, kde podnikova sféra je celkové
podkapitalizovand. Podnik muze ziskat nové financni zdroje napt. navySenim
kapitdlu z vlastnich zdrojt, emisi akcii, emisi obligaci, vstupem strategického
partnera, tichého spole¢nika, bankovnimi tvéry, leasingem ¢i faktoringem.

Vhodnost jednotlivych forem je ddna celou tadou faktort, ale také vychozi
situaci firmy, vlastnickou strukturou a planovanym pouZitim investic.

Vyjasnéni odliSnosti rizikového a rozvojového kapitilu od jinych (vyse
uvedenych moznosti) je proto jednou z diileZitych otdzek pro rozhodovani, kdy
se uchdzet o financovdni timto zpusobem. U nds je nejcastéj$i forma
financovani - bankovni tvér, proto struéné porovndme oba typy co do vyhod

a nevyhod:

Vyhody a nevyhody nejcastéjSich forem financovani
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vaéry

Rizikovy a rozvojovy kapital

Vystupuji jako cizi zdroj financovani.
Splaceni podle harmonogramu.

Za poskytnuti tiveru se plati troky dle
sazby.

VyZaduji se zaruky - jisténi.
Nékladové droky mohou v prvnich letech

negativné ovlivilovat rozvojovy program.

Pfi splaceni tvéru se neméni vlastnicky
struktura.

Poskytovatelé tvéru nezasahuji do
strategického tizeni podniku.

Kromé financi nevnasi do spolecnosti dalsi
ptinos.

Mohou byt kratkodobé, stiednédobé a
dlouhodobé.

Posiluje vlastni kapital firmy.

Poskytovatel realizuje zisk zpravidla aZ po
odprodeji svého podilu.

NevyZaduje vétsSinou aktivity spole€nosti.

Vstup investora méni vyrazné vlastnickou
strukturu.

Investor je podilnikem ve spole¢nosti, ma
pravo se podilet na strategickém fizeni.

Muize vnaset do fizen{ zkuSenosti, kontakty,
informace.

MuiZe napomoci pii ziskdvani tvéru pro
dalsi kola financovani.

Délkou trvani investice odpovida
dlouhodobym, pfip. sttednédobym tdveértim.
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Je zndmo, Ze v CR existuje celd fada programti na podporu malého a stiedniho

podnikéni, tyto se ro¢n¢ upiesnuji co do podminek, vse se soustfed’'uje kolem

CMZRB, ale program na podporu rizikového a rozvojového kapitdlu dosud

chybi. Proto Ceska asociace rizikového kapitdlu (CVCA) vydala na prelomu

let 1996/97 svou ,,Bilou knihu*“ — Country Policy Paper — o otdzce Cs. trhu

rizikového a rozvojového kapitédlu, kde najdeme fadu doporuceni - hlavnimi

jsou:

® uvolnit doméci omezeni investoviani do akcii bez vefejné
obchodovatelnosti;

® urychlit probihajici reformy legislativy regOulujici kapitalové trhy a Burzy
cennych papirt Praha;

® zavést vhodné domdaci prdvni a organizatni formy pro investovani

rizikového kapitalu, spolu s rezimem kontroly MF;

redukovat dan z kapitdlovych vynost;

siln€ji podporovat spolupréci s inovativni strukturou;

podpoftit vzdélavani a propagaci v oblasti rizikového kapitélu;

podpofit pfiliv domdcich finanénich zdrojii pro financovani firem
v pocatecnich stadiich rozvoje (stitni subvence pro technické zpracovani
projektl, pro vyuzivani poradci, refinancovani, stitni garance atp.).

Na rozdil od USA a zemi EU, kde se jedna spiSe o vylepSeni stavu, jsou u nas
navrhovand doporuceni nezbytnd pro vytvofeni standardniho prostiredi
stimulujictho investovédni rizikového a rozvojového kapitdlu. V roce 1998
vldda CR v ramci podpory malého a stiedniho podnikéani vyélenila 50 mil. K&
pro CMZRB na zaruky pro investory rizikového kapitdlu. Letos se jednd o cca
200 mil. K¢, avSak soucasnd legislativa nedostatecné podporuje vznik a tvorbu
lepsiho podnikatelského prostiedi, neexistuje praxe manazerskych odkupti
a podobnych forem financovini. Daleko lepSi ucinnost mé tato forma
investovani napt. v Mad’arsku, kde piijatd legislativa jiz dava prostor pro tuto
formu.
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V¢asné odhaleni rizik v podnikani a uc¢innd opatfeni na jejich likvidaci resp.
zmirnéni dopadu na podnik zamezi vzniku krizim a jejich nasledkiim.

Ucelné vyuZiti rizikového a rozvojového kapitalu miize pomoci podniku pii jeho
startu — zavadéni nového podnikatelského programu. Pro jeho rychlejsi rozvoj.
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Jaké mohou byt nasledky nedtsledného vymezeni rizik a opatieni na zmirnéni
dopadu na podnik, strategickd nepfipravenost podniku na rizika, vznik krizi
a jejich dopad na podnik?

Ktery z typt rizikového a rozvojového kapitdlu je pro podnik, v jeho dané
problémové situaci, nejvyhodnéjsi?

PRUVODCE STUDIEM

Pti studiu této kapitoly soustfed’te pozornost vymezovani moznych rizik, s tim
spojenou analyzu externiho a interniho prostfedi podniku, vypracovani
opatieni na zmirnéni dopadu rizik resp. jejich likvidaci, dale na pfi¢iny vzniku
krizi podnikdni a opatfeni na jejich feSeni, problematiku sanace, likvidity
a likvidace podniku.

Pfi studiu této kapitoly soustfed’te pozornost zejména na ucelnost vyuziti
rizikového a rozvojového kapitdlu, spravné volbé vybéru vhodného typu pro
rozvoj podniku.

SHRNUTI KAPITOLY STRATEGICKY PRISTUP K RESENI RIZIK A
KRIZI V PODNIKANI

Obsahem této kapitoly je problematika poslani rizikového managementu,
identifikace rizik a jejich mozné nasledky, opatieni na zmirnéni dopadu rizik
— management rizik jako soucdst strategie podniku. Déle je to krizovy
management — pii¢iny vzniku krizi, dil¢i faze krize, ptistup k feSeni krize,
sanace, likvidita, likvidace podniku.

Tato kapitola je zaméfena také na podstatu vyuziti rizikového a rozvojového
kapitdlu, stim souvisejici investiéni proces, vymezeni jednotlivych typl
rizikového a rozvojového kapitdlu, vliv podniku na strukturu financovani
uvedenymi kapitély, dile rizikovy a rozvojovy kapitdl v CR, uvedené kapitély
z hlediska investicniho managera a klienta.

Shrouti
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KONTROLNI OTAZKY ')
-

1. Zékladem prace s rizikem jsou manaZzerské aktivity. Dokdzali byste

2. Management rizika pfedstavuje podle Jenkinse soubor metodickych
postupil k odstranéni ¢i omezeni rizik. Jaké obsahuje oblasti?

3. Jak byste vysvétlili pojem management rizika a krizovy management?

4. Jaké tii podstatné faktory jsou dulezité pro vyvedeni podniku z krize?

5. Jaké typické pfiCiny vzniku tzv. strategické krize byste byli schopni
vyjmenovat?

6. Jak byste vysvétlili rozdil mezi pojmy likvidace a likvidita?

7. Znamend zkratka MBO transakci, kdy management spolecnosti kupuje od
majitelll vSechny nebo rozhodujici ¢asti akcii?
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TEST 12 9

Vyberte spravnou odpoved’:

1.

a)
b)
c)
2.
a)
b)
c)

3.

a)
b)
c)

4.

a)
b)
c)

Ziskat maximum z managementu rizika vyzaduje prijmout
proaktivni, na rozhodovani zacileny program. Tento piistup je zaloZen
na kolika kli¢ovych zasadach?

4,

3,

2.

Vlastni management Krizi ma celou Fadu charakteristickych
vlastnosti, kam patii predevsim:

Casova tisen, prekvapivost, flexibilita, nedostatek vhodnych lidi,
nestandardni postupy fizeni apod.,

Casova tisen, prekvapivost, flexibilita, nedostatek vhodnych lidi,
nestandardni postupy fizeni, nedostatek informaci apod.,

Casova tisen, piekvapivost, nedostatek vhodnych lidi, nestandardni postupy
fizeni apod.

Za priciny krize lze povaZovat:
faktory vnitini, vnéj$i, konkrétni,

faktory vnitini, vnéjsi, specifické,
faktory obecné, specifické.

Znamena pojem likvidita jednu z forem ruSeni podniku, neboli se
jedna o zakonem Fizeny postup?

ano,

ne,

74dnd z odpovédi neni spravna.

Test

KLI¢ K RESENI ,9 -

el NS

oo oo

ReSent
Kapitola 12.1
Kapitola 12.2

Kapitola 12.2
Kapitola 12.6
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13 VYBER NEJUCINNEJSI STRATEGIE

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY VYBER
NEJUCINNEJSI STRATEGIE

Obsahem této kapitoly je problematika zvoleni nejvhodnéjSitho postupu, ktery Rychly ndhled

vyuZitim nejriznéjSich specidlnich technik napomtize eliminovat problémy a
vybrat vhodnou strategii.

CILE KAPITOLY VYBER NEJUCINNEJSI STRATEGIE

Po Gspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Budete umet

e pouZzivat riizné skupinové techniky, metody a scénafe k vybéru vhodné
alternativy feSeni nastoleného problému.

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Cas potiebny ke studiu tiindcté kapitoly: cca 1,5 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY VYBER NEJUCINNEJSI STRATEGIE

Brainstorming, Metoda Delphi, Metoda scénéi. Klicovd slova
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Brainstorming - metoda tymového feseni problému.

Metoda Delphi — je to interaktivni vyzkumnd technika, kterd miiZe byt
v SirSim pojeti chdpana jako proces strukturovani skupinové komunikace.
Hlavnimi znaky Metody Delphi jsou anonymita experti a vicekolové
dotazovani se zpétnou vazbou na piedchozi kolo, které panelistim neboli
expertim umoznuje nepiimo konfrontovat své n¢kdy se rozchédzejici ndzory a
téZ tyto ndzory ménit, pokud citi potfebu (Martino 1972, Masser, Foley 1986).

Metoda nominalni skupinové techniky (NST) - vedouci vytvoii skupinu,
které vysvétli problém. Kazdy ¢len vytvorené skupiny by mél navrhnout co
moznd nejvice myslenek, které postupné predstavi. Ty se zaznamenaji na
tabuli nebo flipchart. Potom nasleduje objasnujici rozhovor a diskuze, pti¢emz
hlasovanim se dospéje k nejlepSimu feSeni.

A

Metoda scénaii - Charles F. Kettering ¥ikd: ,,Zajimdm se o budoucnost,
nebot’ v ni hodldm stravit zbytek svého Zivota.* JelikoZz na budoucnosti zaleZzi,
ale nelze ji spolehlivé predpovédét, musime pro budoucnost vyvinout kreativni
strategie — a praveé scénare jsou cestou, jak uvedené dilema vyfesit.
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13.1 Techniky vybéru vhodné alternativy

Vv s

Aby rozhodovani mélo co nejuspésnéjsi charakter, je mozno vyuZit i specidlni
techniky, které poskytnou vyhody skupinového rozhodovani na stran¢ jedné
aumozni eliminovat problémy, které jsou s touto formou spojené. Z tady
pouzitelnych technik patii k nejzndméjSim brainstorming, metoda Delphi,
nomindlni skupinova technika, metoda scénatii apod.

Brainstorming je metoda systematicky vedené rychlé diskuse mezi experty
ruzného zaméfeni s cilem podnitit tviiréi myslenky a nova feseni tykajicich se
piedem zvoleného problému. Vychdzi z téchto zasad:

® (Cim vice ndvrhl na feSeni problémil se na porad¢ prednese, tim je veEtsi
pravdépodobnost, Ze mezi nimi bude ten nejprogresivngjsi.

® ZajiSténi nenucené a volné atmosféry, coz vede ke spontanni konfrontaci
myslenek.

® Existence podpory vSech clenii porady, aby pfichazeli s jakymikoliv
neotfelymi ndpady. je zakdzdno se ndpadim vysmivat Ci je kritizovat.
Cilem je vytvéfeni ndpadl a ne jejich hodnoceni.

® Kazd4a myslenka musi byt presentovana celé skupiné, aby se co nejvice
rozvijela skupinovd asociace a vznikaly dal$i myslenky a ndpady.

Metoda Delphi (delfskd) je forma techniky, vniZ se vytvoii skupina
odbornikt, ktefi jsou pomoci specidlnich dotazniki anonymné pozadani, aby
vyslovili svllj ndzor na specifikovany problém. Odpovédi se kompiluji a
slozené vysledky se opét predkladaji skupiné odbornikii. Ti na zdkladé
poskytnutych informaci ucini novou ptfedpovéd. Proces kompilovani
a opétného predpovidani se uskutecnuje tak dlouho, az dojde ke sbliZzeni
nazoru. Z uvedeného vyplyvd, Ze smyslem této metody je shromazd’ovani,
systematické tfidéni a zpfesnovani ndzorti expertii jako rdmce pro aplikaci
exaktngjsich technik.

Metoda Nomindlni skupinové techniky (NST) pfedstavuje v podstaté
strukturovanou tymovou poradu 7 — 10 ¢lent, ktefi sedi u jednoho stolu a své
naméty pisi do bloku, ale verbdlné spolu nekomunikuji. Po péti minutich
postupné Clenové presentuji tymu své myslenky a uréeny cClen tymu je
zaznamenava na tabuli. Tento ritudl pokracuje tak dlouho, dokud vSichni
Clenové tymu nevycCerpaji své naméty. Po vyCerpani tvorby ndméti se
okazdém namétu diskutuje. Diskuse je zaméfena na objasnovani
a zdlvodiiovani ndmét. Potom kazdy ¢len, nezdvisle na ostatnich, usporada
naméty od nejvyznamnéjsich k nejméné vyznamnému a pak se pomoci téchto
dil¢ich poradi stanovi matematicky celkové potadi vSech ndmétt.
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Metoda scénditt podle Sulce piedstavuje fetézeni informaci obsaZenych
v alternativnich popisech budouciho vyvoje s cilem ukézat, jak se budoucnost
muze vyvijet z pfitomnosti na zdklad¢ logické souvislosti za sebou jdoucich
dil¢ich, avSak klicovych udélosti. Vyhodou scénait je, Ze poskytuji soucasné
nékolik alternativ budoucnosti a umoziuji tak manazerim premyslet o budoucich
akcich bez omezeni danych minulym vyvojem. Lze proto scénat definovat jako
urcity vnitiné logicky skloubeny pohled na to, jak by se mohla vyvinout
budoucnost. Jestlize si podnik vypracuje vice scéndifli, muZe systematicky
prozkoumat mozné dusledky nejistoty pro jeji volbu urcité strategie.

Podle Portera lze scénafe rozdclit na makroscénife a odvétvové scéndre.
Makroscénéte jsou scénaie, tradicné pouzivané pii strategickém pléanovéani,
které zdlraznuji makroekonomické a makropolitické faktory. Jsou vSak bez
ohledu na svou zdvaznost pfili§ obecné, aby postacovaly k vypracovani
strategie v urCitém konkrétnim odvétvi. Proto pfi zpracovani alternativ
strategického charakteru se vychdzi v podnicich z odvétvovych scénait. Tyto
odvétvové scéndfe umoziuji podniku premeénit urcitou nejistotu v jeji
strategické dusledky pro konkrétni odvétvi, nebot” predstavuji urcity, vnitiné
logicky skloubeny pohled na budouci strukturu odvétvi. Jejich vyznam je
zdliraznén skuteCnosti, Ze jednoznacné¢ zahrnuji ve svém obsahu chovani
konkurentti, coZ je kliCovy zdroj nejistoty pti volbé kazdé vhodné strategie.

283

UKOL K ZAMYSLENI

w g

w1 g

Th

Uved'te divody, pro¢ se vyuzivaji pravé skupinové techniky k vybéru
vhodnych alternativ.

PRUVODCE STUDIEM

Vev s

Problematika vybéru nejvhodngj$i varianty uzce souvisi s kapitolou ¢.4
Vymezeni strategickych moznosti a zdrovenl obsahuje shrnuti strategickych
postupti vedoucich k vybéru strategie, kterd nejlépe odpovidd oblasti
podnikani urcitého podniku.
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SHRNUTI KAPITOLY Z

Vv s

Firma zvoli a realizuje nejvhodnéjsi strategii zpracovanou ve forme
strategického planu na zdklad¢ strategického planovaciho cyklu, ktery je
popsan v jednotlivych kapitoldch tzn. strategicky pldnovaci cyklus firmé
poskytuje zdkladni orientani rdmec pii analyze okolniho prostiedi i vlastni
firmy, definovéni strategii, vybéru nejvhodnéjsi strategie a pfti jeji realizaci a
implementaci tak, aby nedoSlo k opomenuti nékteré zakladni ¢asti celého
procesu.
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1. Jakou formou se v metod¢ Delphi ziskdvaji informace (ndzory) na feSeni

specifikovaného problému? Kontrolni otdzky
2. Jakym zptusobem se v Nomindlni skupinové technice stanovuji dil¢i

naméty jednotlivych ¢leni od nejvyznamnéjsiho k nejméné vyznamnému

namétu?
3. Jakou alternativu by mé&la popisovat Metoda scénatt podle Sulce?
4. Podle Portera Ize scénére rozdé€lit na makroscéndie a odvétvové scénare.

Jaky je rozdil mezi témito scénafi?
5. Jaké techniky se vyuZivaji pfi vybéru vhodné alternativy?
6. Jakym zplsobem se ziskdvaji navrhy pii feSeni problému technikou

Brainstroming?
TEST 13

?

Vyberte spravnou odpoved™: Test
1. Zahrnuji odvétvové scénaie ve svém obsahu chovani konkurence?
a) ano,
b) ne.

2. V metodé Brainstormig Gcastnici prezentuji své navrhy pomoci:
a) pisemného projevu,
b) mluveného projevu.

KLI¢ K RESENI ,9 -

Reseni
Kapitola 13.1
Kapitola 13.1

N =
o o
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SHRNUTI MODULU STRATEGICKY MANAGEMNT
Problematika kurzu STRATEGICKY MANAGEMENT je zaméfena na vznik Shrnuti modulu

a vyvoj strategického managementu, zdsady strategického mysleni, faze
pfipravy tvorby strategie, analyzu externiho prostiedi  podniku
(makroprostiedi, mikroprostfedi), analyzu vnitfniho prostfedi podniku
(funkciondlni analyzu, analyzu klicovych faktorti dspécht, Zivotni cyklus
vyrobku a portfoliové analyzy.

Na zédklad¢ vysledki téchto analyz podnik pfistupuje k formulaci podnikové
vize, posldni podniku a vymezeni strategickych cili podniku. Déle podnik
pristupuje k vymezeni strategickych alternativ, vybéru vhodné alternativy —
nejucinngjsi strategie, podle cilti a typd strategii. Vyznamné pro aktualizaci
strategie jsou informace — od pocatku tvorby strategie (jeji fazi) az po
implementaci. Podnik v souladu s celopodnikovou strategii vypracovava dilci
— funk¢ni strategie: marketingovd, inovacni, financ¢ni, vyrobni, obchodni
persondlni, komunikacni.

Déle obsahem modulu je problematika rizikového managementu a krizového
managementu: sanace, likvidita, likvidace a vyuZiti rizikového a rozvojového
kapitdlu pro podnikdni. Obsahem dvou poslednich kapitol je problematika
specidlnich strategickych forem - strategické aliance, outsourcing,
benchmarking (kap. 10) a vyvojové trendy v systému strategického fizeni —
globalni strategie, nové manazerské piistupy v fizeni.

KLICOVA SLOVA MODULU STRATEGICKY MANAGEMENT

Strategicky management, faze tvorby strategie, strategické mysleni, analyza
externtho a interniho prostiedi podniku, dlouhodoby zdmér — cile podniku,
typy strategie, informace, aktualizace strategie, implementace, funkcni
strategie, rizika — krize v podnikdni, rizikovy arozvojovy kapital, specidlni
strategické formy, vyvojové trendy v systému strategického fizeni.

Klicovd slova
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SEZNAM POUZITYCH ZNACEK, SYMBOLU A ZKRATEK

Informativni, navigacni, orientacni

A

2

o

Ke splnéni, kontrolni, pracovni

9

£

Privodce studiem

Shrnuti

Tutorial

Kontrolni otazka

Reseni a odpovédi,
navody

Vykladoveé

¢

K zapamatovani



288

M. Kone¢ny, M. GreguSova - Strategicky management

Nameéty k zamysleni, myslenkové, pro dalsi studium

L Ukol k zamysleni
L..._..J Dalsi zdroje




