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i zahrani¢nich konferencich, spoluautorem ¢lankd v odbornych ¢asopisech zamérenych
na rozvoj petrochemického a rafinérského primyslu, obnovitelnou energii, investi¢ni
planovani a rozhodovani. Je spoluautorem osmi kniznich publikaci o strategickém pla-
novani a investi¢nim rozhodovani.

Ing. Miroslav Spaéek, MBA, Ph.D.

Je absolventem Vysoké $koly chemicko-technologické v Praze,
Prague International Business School a Vysoké skoly ekonomic-
ké v Praze. V minulosti zastaval vrcholné manazerské funkce
v pramyslovém sektoru, a to v oblasti chemie, farmacie a facility
managementu. Specializuje se zejména na scénafové a simula¢ni
pristupy k analyze rizika investi¢nich projektd, postaudity in-
vesti¢nich projektd, finan¢ni fizeni a rozhodovani, management
inovaci, strategicky, procesni a krizovy management. Od roku
2010 pisobi jako akademicky pracovnik na Fakulté podniko-
hospodarské Vysoké skoly ekonomické v Praze a na Vysoké skole
ekonomie a managementu v Praze. Je autorem ¢i spoluautorem $esti monografii, estnacti
patentt a vice nez padesati odbornych a védeckych ¢lankd zamérenych na investi¢ni roz-
hodovani, inovace, podnikovou ekonomiku, krizovy a strategicky management.

Ing. Stanislav Hajek

Vystudoval Fakultu strojni Ceského vysokého uceni technického
v Praze. Po absolvovani studia pracoval ve stfedisku operaéni
analyzy v n. p. Skoda Plzen. Vétsinu své profesni kariéry stravil
v Institutu fizeni v Praze (1968-1990). Zde se vénoval problemati-
ce matematického modelovani ekonomickych procest, konstrukci
simula¢nich her, ekonomickych modelti aj. V letech 1975-1988
byl Institut fizeni vybaven na svou dobu $pickovou vypocetni
technikou — osobnimi pocitaci HP fady 9830, 9845. Jako vedouci

o v

vypocetni laboratore vytvarel se svym tviiréim tymem programové
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systémy na podporu rozhodovani i expertni systémy a spravoval odpovidajici databazové
systémy. Po roce 1990 pracoval kratkou dobu v poradenské firmé Interconsult, a. s. V roce
1992 s partnery zalozil firmu Valex, s. r. 0., jejimz hlavnim zaméfenim byl vyvoj progra-
movych systémi pro finan¢ni analyzu, finan¢ni planovani a ocenovani podnikd. I nadale
se vénuje praktickym aplikacim a jejich dal$imu rozvoji, jakoz i pedagogickym aktivitam
spojenym s témito systémy.
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Predmluva k druhému, rozsire-

4

nému a doplnénému vydani

<

»Pokud nemadte strategii, jste soucdsti strategie nékoho jiného."
Alvin Toffler

V soucasnosti se hodné diskutuje o podobé nadchazejici epochy, ktera se predev$im
v Evropé oznacuje jako Priimysl 4.0, resp. Spole¢nost 4.0. V celosvétovém kontextu je ale
budoucnost vnimana jako obdobi s dominujici horizontalni a vertikdlni integraci lidské-
ho faktoru a technologii v prostfedi informacnich a komunikacnich technologii, ktera
umoznuje flexibilni fizeni komplexnich systémt v redlném case. Jadrem tohoto konceptu
se ukazuji tfi doposud ne zcela jasné definované fenomény: (1) véeobecna digitalizace,
(2) narast implementace disruptivnich technologickych inovaci, (3) pouzivani vyspélych
technologii ve vyrobé, které jsou schopny samostatné jednat za fizeni umélou inteligenci.

Vedle digitalizace je to pak obava a odpovédnost za klimatické zmény. Navrh tzv. ,,Zelené
dohody*“ byl koncem roku 2019 ptredloZen nové zvolenou reprezentaci EU a nastinil fadu
opatreni, ktera se dotknou i strategického rozhodovani na podnikatelské arovni. Prostredky
na ,bezuhlikovou energetiku® a ,,nizkouhlikovou ekonomiku® vyznamné ovlivni budouci
prosperitu Evropy a zatizi hospodarstvi vyznamnymi vydaji, které se v jinych regionech
vyuziji na digitalizaci, zvy$eni efektivity vyroby a intenzivni zemédélstvi a ,,blahobyt oby-
vatel® Bude tim vyznamné ovlivnéna konkurenceschopnost pramyslu a zemédélstvi EU.
Na druhou stranu v tom Evropskd komise spatfuje vyznamny impuls k inovacim a zajisténi
dlouhodobé udrzitelnosti.

Naskyta se tedy prirozené otazka, zda v dobé, kdy roste mira nejistoty predikei budou-
ctho vyvoje, je jesté tfeba zabyvat se strategickym fizenim, zda jsou pristupy strategického
Fizeni schopny obstat v prostredi, které vyzaduje flexibilitu a rychlou reakci mnohdy i za-
sadniho charakteru. Autofi zabyvajici se strategickym Fizenim nadchazejici zmény vnimaji
a v odborné literatufe je mozné sledovat cetné staté polemizujici se zazitymi praktikami
a navrhujicimi nova feseni. Je jiz zfejmé, ze se do pristupti strategického fizeni v¢lenily
konstrukce strategickych scénarii, které postupné vytésnily komplikované matematické
predikéni modely. Prace se scénafti vyzaduje nepretrzité ziskavani a vyhodnocovani in-
formaci, na jejichz zakladé jsou tvofeny varianty vyvoje budoucnosti, na které muze byt
firma pfi védomé flexibilité svych zdroju pfipravena. Sledovani faktort podnikatelského
prostredi je prvek, jehoz vyznam v konceptu strategického managementu narusta, rovnéz
tak i prace s rizikem a nejistotou. Strategi¢ti manazefi, pracujici v otevfeném globalnim
prostoru, jsou ¢asto vystavovani tlaku rozhodnout se mezi vice moznymi variantami, které
mohou byt i protichiidné, nebo se vzajemné vylucuji. Pfijmout spravné a kvalifikované
rozhodnuti znamena byt vybaven dostate¢nymi znalostmi, vyuzivat nabytych zkusenosti
a mit cit pro intuici. To vSe jsou prvky strategického mysleni, jehoz osvojeni je nutnou
podminkou budouciho uspéchu.

Management soucasné epochy se snazi vyporadat se zazitymi paradigmaty, jez limituji
pohledy na vykonnost, které byly funk¢ni v industrialni spole¢nosti. Vyznam ,, mékkych*
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prvki, pro néz se zazil ndzev ,,nehmotna aktiva®, je prokazatelny. Doposud se ale nepo-
datilo zavést jejich jednozna¢nou méfitelnost, ktera se tak odvozuje od faktort prace ¢i
kapitalu. Tvorba hodnoty ma i nadale za stéZejni tvorbu finan¢niho efektu, i kdyz je jeho
vliv relativizovan dal$imi prvky, jako je udrzitelnost tvorby hodnoty, socidlni zodpovédnost
a environmentalni nezavadnost. Tyto fenomény se nutné dostavaji do strategickych pland,
pozice a nazory stakeholdert jsou respektovany pri rozhodovani o budoucich strategiich.

Z vyse uvedenych aspektd jasné vyplyvd, ze firma, ktera chce byt i v nadchazejicim
obdobi uspésna, do néj nemiize vstupovat nepripravena. Strategické fizeni ma svoji bu-
doucnost, i kdyz musi umét ménici se trendy vyuzit. I nadale vSak ztistane klicovy vyznam
spravné formulované vize, ktera respektuje poslani firmy. Firmy, pokud chtéji v novych
podminkach uspét, si musi byt védomy své jedine¢nosti a na ni stavét svoji konkurence-
schopnost. Termin budovani konkurenéni vyhody mtiZze postupné nabyvat jiného obsahu,
zcela jisté se uplatni nové nastroje a pristupy k jejimu zabezpeceni, vzdy vsak zlistane
v centru pozornosti zdkaznik poptavajici, hodnotici a ocenujici hodnotu, kterou mu firma
dorucuje. Trh ma nekone¢né mnoho dimenzi a jeho vyznam jako hybna sila ristu a rozvoje
spole¢nosti nebyl doposud zpochybnén. Je to tedy onen pomyslny odrazovy mistek, od
kterého lze budouci hypotézy odvijet. V tom smyslu se uplatiuji i podnikatelské modely
(Business Models), jez v sobé koncentruji vSechny hmotné i nehmotné hodnototvorné
prvky, kterymi firma védomé disponuje.

V poslednich desetiletich se dale propracovavaji praktiky projektového fizeni. Tvorba
a fizeni projektt jsou vzdy uzce spojeny s firemni strategii. Je tedy pfirozené, Ze je dnes
bézné realizovat strategicky rozvoj firem pomoci projektii. Cestou, jak zvladnout strategické
naroky na rust firmy v dlouhodobém, sttednédobém i kratkodobém ¢asovém horizontu
pfi stale rostoucim poctu projekti, je vytvareni projektovych portfolii. Portfoliovy pfistup
je feSenim, jak zachovat vazbu projekttl na strategii a respektovat zdrojové limity firmy.
Problematika tvorby a fizeni projektovych portfolii je rovnéz v soucasnosti pfedmétem
vyzkumu a nejednad se o uzavienou zalezitost. I zde je ale respektovanou soucasti metodiky
testovani souladu portfolia se strategii firmy.

Avizovany tlak na zmény a jejich rychlou realizaci posiluje vyznam inovaci jako integral-
ni soucasti strategie. Pojem inovace dostava stale konkrétnéjsi podobu ve smyslu novych,
prekvapivych a pfedevsim funk¢nich feseni, kterd jsou — presné ve smyslu Schumpeterovy
definice — uvadéna v co nejkratsim mozném case do Zivota. Inovace reprezentuji $irokou
mnozinu pristuptl, které bouraji zazité konvence a zlepsuji kvalitu zivota jak uvnitf firmy,
tak i pro jeji okoli. Chce-li firemni strategie obstat, musi byt proinovativni.

V rtizné profilové a odborné literatufe autort vénujicich se strategickému fizeni nelze
vysledovat jakysi ,,hlavni proud®, ktery by jasné vymezoval pojmy a urcoval postupy,
jak tvorit uspésnou strategii. Nejednotnost zaméteni a detaild v navodech na tGspésnou
strategii firmy je dana tim, ze kazda firma je specificka, je ¢inna ve specifickém prostredi
a rozhoduje se za specifickych okolnosti. To, co u jedné firmy mtize byt uspésné feseni, je
u jiné Spatna volba. Strategické fizeni nenabizi ,jednoznacné navody k pouziti Strategické
Fizeni je soubor praxi ovéfenych poznatkd, které poskytuji resiteli podporu k tomu, aby
je byl schopen syntetizovat a spravné se orientoval pfi feseni svého problému. Strategické
fizeni je obor naro¢ny na kreativitu, na hledani specifickych postupii. Pritom se vSak
mize oprit o rozsahlou znalostni databazi, kterou mu knihy o strategickém managementu
mohou poskytnout.

Préce je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na zakladni aspekty strate-
gického fizeni a planovani, druha ¢ast se vénuje vybranym vyznamnym oblastem této
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problematiky. Prvni ¢ast prace tvori pét kapitol, z nichZ nejrozsahlejsi je prvni kapitola
orientovana na zakladni okruhy strategického managementu. K nim patfi predevsim
charakteristika fazi strategického managementu a identifikace podstatnych faktort, které
tvori zaklad tvorby strategie firmy, respektive jejiho strategického zameéru. Znac¢na pozor-
nost je zde vénovana vyznamnému a v nasich firmach témér nezndimému nastroji, ktery
predstavuji scénare vyvoje budoucnosti. Uplatnéni scénari vyrazné podporuje tvorbu
variant strategie a predev$im jejich hodnoceni, nebot umoziuje posuzovat robustnost
a flexibilitu téchto variant, coz jsou vyznamna kritéria volby nejvyhodnéjsi varianty stra-
tegie. Tim pak dochazi k vyznamnému zvySeni kvality zpracované strategie.

Druha kapitola predstavuje urcity primét problematiky fesené v prvni kapitole do
hospodarské praxe v podobé strategického planovani. Nejprve jsou zde charakterizovany
trendy strategického planovani, pficemz nejvétsi pozornost je vénovana dvéma oblastem.
Prvni z nich predstavuje postup tvorby strategickych plant na jednotlivych drovnich fi-
zeni firmy, druha tvorbu funkénich strategif a strategickych funkénich pland pro celkem
tfinact oblasti fizeni firmy, jez zahrnuji jak tradi¢ni oblasti (obchod a marketing, vyroba,
Fizeni jakosti, zdsobovani a logistika aj.), tak oblasti, které jsou nékdy opomijené, i kdyz
jsou vyznamné (napriklad budovani firemni identity a image, ochrana zivotniho prostredi,
fizeni informac¢nich a komunikac¢nich technologii). Zavére¢na ¢ast kapitoly je zaméfena
na charakteristiku kritickych faktort uspéchu tvorby strategickych plan.

Jednou z vyznamnych soucasti tvorby strategického planu firmy je investi¢ni plan,
jehoz zakladem je investi¢ni program predstavujici soubor projekta prijatych k realizaci
v daném planovacim obdobi. Tvorbu investi¢niho programu v hospodarské praxi provazeji
mnohé nedostatky (naptiklad absence propojeni projektti se strategickymi firemnimi cili,
nerespektovani odli$né miry rizika a dalsi). Pfekonani téchto nedostatki umoznuje tvorba
investi¢niho programu zaloZend na portfoliovém pristupu, mezi jehoz cile patfi predevsim
zabezpedeni vazby mezi strategickymi cili firmy a investi¢nimi projekty, udrzeni konku-
rencni pozice firmy, maximalizace hodnoty investi¢niho programu a efektivni alokace
omezenych zdrojii. Této problematice je vénovana tfeti kapitola, ktera ptinasi i priklad
uplatnéni portfoliového pristupu k tvorbé investicniho programu v malych a stfednich
firmach.

Strategicky finan¢ni plan zaujima v soustavé funkénich plani klicové postaveni, nebot
predstavuje urcitou integrujici slozku strategického planu, do které se promitaji jeho
finan¢ni efekty i finan¢ni naroc¢nost, a proto je tfeba vénovat tvorbé tohoto planu patticnou
pozornost. Realizace jednotlivych funkénich plant vyzaduje vynaloZeni zdrojd, z nichz
k nejvyznamnéj$im patii financni prostredky. Vzhledem k tomu, Ze se naroky na omezené
finan¢ni zdroje projevuji pravé ve finanénim planu v podobé vyuziti vlastnich a cizich
prostfedkd (tedy miry zadluzeni, likviditni situace aj.), poskytuje tento plan zésadni in-
formace pro korekce urcitych funk¢nich plana (napriklad vyrazeni ¢i odlozeni urcitych
investi¢nich projektd s dopady na plan vyroby, obchodni plan aj.). Soucasné stanoveni
hodnoty firmy na zakladé finan¢niho planu poskytuje jasné voditko pro tvorbu i korekce
funkénich pland, aby vedly k co nejvétsimu riistu této hodnoty pfi respektovani omezenych
zdrojii. Na problematiku tvorby strategického finan¢niho planu se zamétuje ¢tvrta kapitola.

Hodnoceni strategie je nezbytnou podminkou tspésnosti procesu tvorby a realizace
strategie. JiZ samotny model strategického managementu ve v§ech zndmych modifikacich
vymezuje zpétné vazby sméfujici pfi hodnoceni strategie jak k formulaci strategie, tak
ik jeji realizaci. Pfitom se rozli$uje, zda se hodnoti soulad o¢ekavanych vystupii s dosaze-
nou skute¢nosti ¢i samotny priibéh naplnovani stanovenych priorit, kdy lze jesté operativné
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provadét korekéni opatteni. Hodnoceni strategie je vzdy komplexniho charakteru, zahr-
nuje soubor nastroji ,,mékké i ,,tvrdé* povahy. Spravné organizované hodnotici procedury
vyuzivaji reporting, a to jak k ziskani informaci o prtibéhu plnéni strategie, tak i jako
podpiirny nastroj pti rozhodovani o moznych zménach a optimalizacich. Problematice
hodnoceni strategie a controllingu se souhrnné vénuje kapitola 5.

Vybranym aspektim strategického Fizeni a planovani je vénovana druha ¢ast préce,
zahrnujici étyfi kapitoly (kapitoly 6 az 9). Sestd kapitola je vénovéna problematice firem-
niho rastu, kdy rozhodovani o tomto ristu patfi mezi nejvyznamnéjsi firemni rozhodnuti
strategického charakteru s vyznamnym dopadem na zvy$ovani hodnoty firmy. Kapitola
se zaméfuje nejprve na dva zakladni teoretické koncepty, které predstavuji trvaly rist,
tedy riist bez naroki na externi vlastni kapital, a jeho modifikaci ve formé vyvazeného
rastu. Rust firmy by v§ak nemél byt ptili$ rychly, nebo naopak prili§ pomaly, nebot oba
tyto pripady jsou spojeny se zna¢nymi riziky, a proto je tfeba peclivé zvazovat vhodné
tempo rastu. Rastu firmy lze dosahnout bud organickym riistem, tedy vlastni investi¢ni
vystavbou, nebo externim riistem formou fuzi a akvizici. Vzhledem k vyznamu téchto
transakci vénuje kapitola nalezitou pozornost pojeti a typtim fuzi a akvizici, jejich cilim,
motiviim a vyznamnym faktortiim, které vystupuji jako pri¢iny tspéchu ¢i netispéchu fuzi
a akvizici.

Kazdy strategicky plan je zaloZen na souboru piedpokladi, které se nemusi splnit,
a také se obvykle v mensi ¢i vétsi mife nesplni. Firma musi proto byt schopna pruzné
a v¢as reagovat na zménéné podminky, coz je ukolem managementu rizika a krizového
Fizeni. Existence obou téchto systéma splnujicich pozadavky kvality muze jednak vyrazné
pusobit na snizeni negativnich dopadii nepfiznivého vyvoje podnikatelského prostiedi na
vysledky implementace strategie a strategickych pland firmy, jednak zvysit jeji pfipravenost
na vyuziti prileZitosti. Zvys$uje tak odolnost firmy i pohotovost jeji reakce na mozné zmény,
k ¢emuz ptispiva i ptiprava kontingenc¢nich plant. Problematice managementu rizika
z hlediska jeho procest i nastroju a krizovému fizeni je vénovana kapitola 7.

V soucasném obdobi dynamickych zmén podnikatelského prostiedi a vysoké trzni
konkurence nemohou obvykle existovat podnikatelsky uspésné a rostouci firmy, které
neinovuji. Ukazuje se, Ze firmy, které implementovaly inovace s cilem zlepsit své procesy
a diferencovat své produkty, ziskaly pfed svymi konkurenty vyznamny naskok. Rovnéz
bylo prokézano, ze inovace jsou klicovou hybnou silou, ktera zajistuje firmé konkuren¢ni
vyhodu. Vzhledem k tomu je pro firmy Zivotné dilezité vénovat zna¢nou pozornost pro-
blematice inovaci a zpracovat inovacni strategii, ktera ukazuje na zptsob, jak pojmout
do firemniho strategického uvazovani inovace ve svém systémovém pojeti. Zivotaschopné
inovalni strategie je zasadnim prvkem, jenz ovliviiuje organicky rtst firmy. Na problema-
tiku inovaci a zpracovani inovac¢ni strategie se zameétuje kapitola 8.

Vyrazné aplikacné je zaméfena znacné rozsahla devata kapitola charakterizujici pristu-
py ke strategickému planovani v hospodarské praxi, a to na celkem deviti ptikladech,
respektive pripadovych studiich. Zakladni vychodiska a principy firemni strategie jsou
ilustrovany na prikladu firem Eni, Shell, Ceska rafinérskd, a.s. a Draslovka Kolin, a.s.
Tvorba strategického planu je popsana u spole¢nosti Unipetrol, a.s., Kaucuk, a.s., tvorba
vyzkumného programu u spole¢nosti GlaxoSmithKline. Zpracovani strategické analyzy,
jejiz vysledky poskytuji vyznamné informace pro tvorbu strategie a strategickych pland,
je ilustrovana na prikladu spole¢nosti PharmaComm, s.r.o. Uplatnéni scénaru jakozto
jednoho z vyznamnych nastroji pro tvorbu strategie je charakterizovano na ptikladu
scénare Sky spole¢nosti Shell, zaméfeného na budouci vyvoj spotteby jednotlivych druhi



18 M Tvorba strategie a strategické pldnovini

paliv. Soucasti kapitoly je i charakteristika zakladnich vychodisek a pfistupt k zpétnému
hodnoceni strategie na piikladu Strategie biopaliv CR 2005. Soucasti prace je i p¥iloha I
popisujici nastroje finan¢niho controllingu.

Publikace je druhym a zna¢né prepracovanym vydanim uspésné knihy Tvorba strategie
a strategické pldnovdni. Autofi si pfi jejim zpracovani byli védomi potfeby aktualizovat
obsah v souladu s podnéty, jez prinasi soucasnost. Text stavi na osvédcenych tématech,
jez provéril dosavadni vyvoj, ale zaroven jsou do obsahu zac¢lenény nové kapitoly resici
otazky, jez prinasi soucasnost (véetné trendii o¢ekavaného budouciho vyvoje), aby kniha
byla moderni publikaci. V textu jsou konfrontovany postoje a stanoviska riznych autor,
kteti se zabyvaji problematikou strategického fizeni, jsou zde ale i origindlni teze autor,
jez vznikly z vyzkumnych aktivit v pribéhu minulého obdobi. Autofi publikace se svym
pocinem snazili prezentovat pohled na strategické fizeni, jez odrazi pozici firmy jakozto
objektu strategii dotceného a strategii tvoriciho. Problematika strategického fizeni neni
touto publikaci samoziejmé vycerpana a autofi si nekladli ani ambice ji zpracovat vycer-
pavajicim zptsobem. Snazili se ale zminit vée podstatné, o co by se mélo strategické fizeni
v modernich firmach opirat, a poskytnout ¢tenafi prostor pro vlastni avahy podle specifik
reSeného problému.

Tvorba strategie ma svoji teoretickou i praktickou podobu. Publikace se proto snazi
oslovit co nej$irsi okruh ¢tendft. V jejim obsahu by se méli orientovat studenti vysokych
$kol ekonomického sméru, ucastnici kurztt manazerského vzdélavani véetné kurztt MBA,
pripadné dalsi zdjemci, ktefi chtéji tuto problematiku studovat. Kniha mize byt ale ptinosna
i pro manazery na riznych stupnich fizeni firem, pfedev$im pak pro manazery vrcholového
vedeni, ktef{ se touto problematikou musi zabyvat v prvni fadé. Obsah publikace muze byt
pfinosny i pro klicové pracovniky firem ¢i experty, kteti vykonavaji rtizné firemni aktivity,
jejichz efekt spada do budoucnosti.

Kniha se soustfeduje predev$im na problematiku spravné a u¢inné formulace strategie,
jakoz i na zvoleni nastroji pro akceschopné uchopeni zavéri z téchto ¢innosti. Je téeba
upozornit na to, ze samotna formulace strategie neni zarukou dosazeni stanovenych ciltL.
Na fazi formulace strategie navazuje faze realizace strategie, ktera — jak je obecné znamo
- byva ve srovnani s predchozi fazi méné uspésna. Autofi si byli po celou dobu zpracovani
této prace védomi, Ze je tfeba zodpovédét i otazku, jak prejit z formulace strategie do jeji
realiza¢ni polohy, jaké postupy a praktiky pouzit, aby se tspésnost tohoto kroku zvysila.
Proto je obsah této prace koncipovan tak, aby mohl byt rozsiten o poznatky tykajici se
tispé$né implementace strategie rozpracované v publikaci Uspésnd realizace strategie
a strategického pldanu stejnych autord. Obé publikace tak tvori vzajemné propojeny celek
zahrnujici komplexné vSechny faze strategického fizeni, coZ je mezi sou¢asnymi pracemi
o strategickém fizeni ojedinélé.

Cilem prezentované publikace je prispét ke zkvalitnéni strategického fizeni v mo-
dernich firmach, hledat podnéty k budouci uspésnosti a pfipravit firmy mimo jiné i na
vyzvy nadchazejici epochy (Primysl 4.0 — Spole¢nost 4.0) a na odezvu na opatfeni EU ke
klimatickym zménam.



Piedmluva Rut Bizkové M 19

Predmluva Rut Bizkové!

e

Doba a spole¢nost se méni a strategické rizeni firem se méni s ni. Anebo naopak, nové
vytvafené modely dosahovani individudlnich cil&i vyvolavaji ¢i ovliviiuji zmény ve spo-
le¢nosti. Indikovat velké spoleenské trendy je dnes obtiznéjsi nez kdy jindy. Zijeme
nepochybné v dobé zasadnich zmén. Nové nastroje vyuzitelné k dosazeni ciltl (zejména
digitalizace) zdsadné méni podminky naseho zivota. Technologické i spolec¢enské zmény
jsou zaroven ovlivnény novymi paradigmaty ¢i ideologickymi predstavami, zejména za-
cilenim hospodarskych a rady dalsich aktivit ke zcela nehospodarskému cili - klimatické
zméné a jejimu ovlivnéni ¢lovékem.

Cim d4l, tim vice je »svét jako internet®: decentralizovana, ale velmi pevna sit spojujici
mnoha vazbami velky pocet bodu rizné velikosti a vyznamu. V této siti dochazi k indivi-
dualizaci plnéni personalnich ¢i korporatnich potteb, demokratizaci rozhodovani, mobi-
lité fyzické i virtualni, stale vétsi decentralizaci, digitalizaci a dematerializaci, urbanizaci
a desurbanizaci. Globalni spolecenské a technologické trendy se v rtizné ekonomicky
vyspélych zemich projevuji odli$né, maji vsak urcité zakladni spole¢né prvky a pak fadu
lokalné vyznamnych prvka. V publikaci, kterou otvirate, je k tomu uvedeno: ,,Nastupujici
prostiedi Primysl 4.0 — Spole¢nost 4.0, vyvoj novych technologii, ptisobeni vlivi globa-
lizace, environmentalnich aspektt a obtizné predikovatelny vyvoj ekonomického cyklu
prinaseji podnéty, jak zabezpecit vétsi flexibilitu strategického fizeni. Predevs$im se jedna
o prechod od vymezeni dlouhodobych cilt1 a priorit k jejich naplnéni kratkodobymi ak-
tivitami v konfrontaci s dopadem faktort podnikatelského prostredi, které nemiize firma
predikovat ani ovliviiovat.“ Rozhodovat se v tomto stale komplexnéjsim svété mnoha
vyznamnych vazeb je mimoradné obtizné.

Predkladana publikace vysvétluje, ,,jak na to“ v rozhodujicim segmentu pro budoucnost
firem, tedy v oblasti strategie — odkud a kam se chceme pohybovat. Ale nemusi se jednat
jen o firmy ve smyslu, jak je v Cesku dosud ¢asto vnimame, tedy o pramyslové podniky.
Jde obecné o byznys, produkty rtiznych aktivit uplatnitelné na trhu. A jedna se také o ob-
last, ktera dosud nebyla chapana jako byznys: vefejny sektor. I tento sektor (muzea, skoly,
galerie, knihovny, nemocnice, hasi¢i) produkuje to, co lidé pro Zivot potiebuji a jsou tedy
za to ochotni platit, respektive jsou pripraveni vyzyvat politické predstavitele k naplnéni
(zaplaceni) takovych potieb.

V diskusi o zménach, které se v soucasnosti velmi dynamicky déji, je fada terminolo-
gickych a dalsich nejasnosti. Co presné znamenaji terminy Primysl 4.0 a Spole¢nost 4.0?
Jedna z moznosti definice ¢i interpretace je, Ze se jednd o dvé strany téZe mince.

Primysl 4.0 je v principu tvorba fyzicko-kybernetickych systémi, které umoznuji
virtualizaci produkee, zrychlovani a zkvalithovani vyroby i logistiky a individualizované
plnéni potreb zakaznikda.

Spolecnost 4.0 jsou fyzicko-kybernetické systémy tvorici spole¢nost. Nejedna se tedy
jen o reakce na to, to potrebuje Primysl 4.0, tedy odpovidajici vzdélavani a dovednosti
»lidskych zdroji“ Cilem v$ech vyrobnich a spolec¢enskych aktivit neni to, aby ,,se vyrabélo’,
ale aby byly vytvoreny podminky pro ,well being®, dobry Zivot kazdého jedince, ¢lovéka —

1 Poradkyné predsedy vlady Ceské republiky pro vyzkum, vyvoj, inovace a Zivotni prosttedi, ¢lenka vladni

Rady pro vyzkum, vyvoj a inovace.
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toho, kvtili kterému vSechny ty zmény existuji. V ménicim se svété, stale vice zavislém na
novych (digitalnich) technologiich, se koexistence ¢lovéka a jeho technickych pomocniki
(sale vice vybavenych rychle se vyvijejici umélou inteligenci) stava realnym, zatim vsak
malo popsanym spole¢enskym fenoménem.

Vytvaret a realizovat strategii pro organizaci v takto slozitém svété je nepochybné
néco jako mifit a stfilet na velmi rychle se pohybujici cil. Strategii vSak nelze tvofit, aniz
bychom si uvédomovali a uméli alespon trochu zhodnotit, v jakém svété Zijeme a jaké
je prostredi, v némz ma byt dosazeno uspéchu toho, kdo strategii tvorfi ¢i v jehoz zajmu
je strategie vytvarena.

Autori odborné publikace si byli pfi aktualizaci obsahu téchto aspekttt védomi. For-
mulace strategie je zde pojata s diirazem na flexibilitu a praci se scénafi, a to pfi uplatnéni
modernich prvkd, s jejichz pomoci soudobé organizace zabezpecuji svij udrzitelny rozvoj
a konkurenceschopnost. Zkusenosti z manazerské praxe, prohloubené akademickym
pusobenim, se promitly i do vlastnich poznatkt tvorby optimalizovanych projektovych
portfolii jako nastroje podporujiciho strategicky rozvoj organizace. Metodika byla ovérena
v prostredi malych a stfednich podnikil a akceptovana védeckou vetfejnosti.

Zakladnim atributem strategického fizeni je schopnost reagovat na proménlivost a ne-
jistotu budouciho vyvoje. Diisledné sledovani a systematické hodnoceni vyvoje podni-
katelského prosttedi, prace s rizikem, konstrukce strategickych scénafti a jejich vyusténi
do variant strategického planu je podminéno rozvojem strategického mysleni, na némz
je obsah publikace zalozen. Kromé tradi¢nich tvrdych prvka uplatiovanych ve strategic-
kém fizeni nejsou opomijeny ani mékké (kvalitativni) faktory stimulujici rist vykonnosti
organizace. V prostfedi Pramyslu 4.0 — Spole¢nosti 4.0 Ize o¢ekavat silny vliv inova¢nich
procesti ovliviiujicich podnikatelské modely budoucnosti. V této souvislosti autori kladou
akcent na strategii inovaci, ktera je v fadé firem bud podcenovana (pfipadné zaménovana),
¢i pfimo ztotoznovana s rutinni podnikatelskou strategii.

Strategické planovani popsané v této publikaci ma tézisté predev$im ve formulaci stra-
tegie a tvorbé strategickych pland véetné jejich finan¢nich dopadi na organizaci. Stddium
implementace strategie je zde pouze naznaceno s odkazem na profilovou publikaci s na-
zvem Uspésnd realizace strategie a strategického planu (Grada Publishing, 2017).

Odborna publikace je orientovana na aplikaci provérenych i modernich metod strate-
gického Fizeni v prostredi Ceské republiky. Podév4 zadouci piehled o metodikéch a po-
stupech, jejichz pouzitelnost je demonstrovana na ptipadovych studiich. Svym obsahem
napomaha roz$ifovat obzor poznani dané problematiky a pro zajemce bude podporou na
jejich cesté k ispéchu na manazerskych postech.

Predkladana publikace je velmi dobrym uvedenim do problematiky, rtiznych myslenko-
vych schémat i potencidlnich navodd, jak se chopit tvorby a realizace strategie v digitalnim
21. stoleti.
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Pfi zpracovani odborné knihy byly pouzity metody standardné vyuzivané v manazerském
vyzkumu. V prvni fadé to byla kvalitativni obsahova analyza zaméfend na screening a kla-
sifikaci informaci zaméfenych na strategické fizeni. Kvalitativni obsahova analyza spociva
v kritické interpretaci obsahu textovych dat prostfednictvim systematického tfidictho pro-
cesu kodovani a identifikovani témat nebo vzort (Hsieh, Shannon, 2005). V této souvislosti
byly resersovany databaze Web of Science, Scopus a ProQuest. Kédovani se zaméfilo na
slova a slovni spojent strategy, strategic management, strategic planning, strategic analysis,
scenarios a innovation strategy.

Soucasti vyzkumného designu bylo ztucéastnéné (participativni) pozorovani, které je
vnimano jako souc¢ast etnografického vyzkumu (Silverstein, Samuel, Decarlo, 2012). Bylo
zvoleno jako jeden z klicovych pristupii vyzkumu vyuzivani strategickych metod pfi formu-
laci strategie (Bryman, Bell, 2015, Kawulich, 2005). Participativni pozorovani je metodou
kvalitativniho vyzkumu zaloZenou na aktivni pfitomnosti vyzkumnika (Hume, Mulcock,
2004). Podle deWalta: ,,Participativni pozorovani je proces, jenz umoznuje vyzkumnikovi,
aby se dozvédél o aktivitach lidi, ktefi jsou pfedmétem vyzkumu v jejich pfirozeném pro-
sttedi prostfednictvim pozorovani a Gcasti na téchto aktivitich® (DeWalt, DeWalt, 2002).

Participativni pozorovani se odvijelo od manazerské praxe zpracovateli publikace.
Postupy uvedené v této publikaci jsou v mnoha ohledech zobecnénim postupi, které byly
aplikovany v fadé technologickych firem v Cesku.

Vedle toho byly vyuzity kontextualni rozhovory s manazery ceskych firem s cilem ové-
fit, pripadné korigovat ndzory na strategii v kontextu modelu Primysl 4.0. Byla vyuzita
semistrukturovana interview s firemnimi specialisty, ktefi aktivné participovali na tvorbé
a implementaci firemni strategie. Interview byla zaméfena na zjisténi predpokladi pro
zpracovani ucinné strategie, srovnani s postupy provadénymi v zahrani¢nich/globalnich
firmach a identifikaci zdrojovych a dalsich determinant budouci tspésnosti prijatych reseni.

Vyznamnou roli sehraly ptipadové studie, které byly jako korektni vyzkumna metoda
vyuzity k prohloubeni poznatki o strategickém fizeni podnikid. Obecné je pripadova studie
respektovanou vyzkumnou strategii, ktera fesi komplexni vyzkumné problémy. Piipadova
studie je ¢asto uzivanou vyzkumnou technikou, jez umoznuje z kvalitativniho pohledu
zkoumat problémy a souvisejici okolnosti (Yazan, 2015). Yin (2014) vnima ptipadovou
studii jako soucasny jev, ktery existuje v kontextu realného Zivota, zvlasté pokud nejsou
hranice tohoto jevu zcela transparentni a vyzkumnici maji omezenou kontrolu jak nad
timto jevem, tak nad celkovym kontextem. Vedle toho vnima ptipadovou studii jako empi-
ricky dotaz, ktery ovétuje specificky ptipad pomoci vhodné zacilenych otazek typu ,,jak?“
a ,pro¢?“ Diiraz je kladen na vybér pripadové studie, ktera podle povahy zkoumaného
problému reprezentuje bud typicky, nebo unikatni a jedine¢ny pripad (Eisenhardt, 1989).
V ramci publikace byly prezentovany s uréitou prevahou typické pripady. Kvalitnéjsich
vysledki 1ze dosahnout v pripadé, kdy jsou vyuzivany vicecetné pripadové studie, coz bylo
v ramci zpracovani publikace akcentovano. Strategické pristupy byly konfrontovany na
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vice subjektech lisicich se zaméfenim a velikosti. P¥ipadové studie byly vyuzity pro popis
a analyzu kontextu, ve kterém strategie (pfipadné jeji ¢asti) vznikaly.

V této souvislosti byla pouzita i metodika formulace strategie na bazi optimalizace
projektového portfolia vyvinuta autorskym tymem (Vacik, Spaéek, Fotr, Kracik, 2018;
Vacik, Kracik, Fotr, Spaéek, 2019). Metoda vyuziva stochastické optimalizace projekto-
vého portfolia v rdmci pripustné rizikové expozice a zdrojovych omezeni, ¢imz prispiva
k racionalnimu vybéru strategické varianty.
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odbornych pramenech je pojeti strategického fizeni firem chapano odlisné. Tradi¢ni
Vpohled na strategické fizeni je prezentovan v literatufe od Sedesatych let minulého
stoleti. Firma stanovuje svoji budoucnost planovitym procesem podle jasné definované
posloupnosti provadénych krokd, zalozenych na jasné formulovanych cilech a vystupech
analyz, které jsou postupné naplnovany operativni ¢innosti firmy. Nasledné se hodnoti
uspésnost realizace zvolené strategie.

1.1 Sméry rozvoje strategického managementu

Principy fizeni lidské ¢innosti jsou staré tisice let. Planovani, organizaci a kontrolu uzivali
jiz Egyptané pii stavbé pyramid. Alexandr Veliky zaméstnaval $tab lidi pro koordinaci
svych vojenskych aktivit.

Dnesni pojeti strategického managementu v podnikani vychazi z modernich teorii.
Manazerské piistupy k reseni ukoltl v praxi lze roz¢lenit do nasledujicich zakladnich
pristupi ($kol). Toto tfidéni nerozdéluje management, pouze ukazuje na zdroje mysleni
vychazejici z klasickych teorif aplikovanych dnesnimi predstaviteli. Dobry manazer si vzdy
vybere, ktery ptistup je pro néj nejvyhodnéjsi.

1. Procesni pristup
Podle H. Fayola. Zdtiraznuji se manazerské funkce v procesech planovani, organizovani,
vybéru pracovnikd, jejich rozmisténi, vedeni a kontroly. Nejznamé;jsi zastanci této teorie
jsou v soucasnosti H. Koontz, H. Weinhrich, A. Pearce.

2. Psychologicko-socialni pristup
Vychdzi z behavioralni teorie E. Mayo. Nejdilezitéj$i manazerské funkce jsou vybér,
rozmisténi a vedeni pracovnikil. Rozhodujici je pouziti principi motivace a stimulace.
Pozdéjsi znami predstavitelé jsou A. Maslow, D. McGregor, F. Skinner a dalsi.

3. Systémovy pristup
Vychazi opét z myslenek H. Fayola. Dil¢i procesy funguji v integrovaném celku. Je vhod-
ny jak pro analyzu celku, tak i pro jeho koncepci. Casto se objevuje napiiklad v popisu
vyrobnich procest (viz obrazek 1.1).

Dalsi dulezité pojmy v systémovém pristupu predstavuji:

¢ otevieny nebo uzavfeny systém (s respektovanim nebo vyloucenim prostfedi),

¢ subsystémy (napriklad marketing, vyroba, ti¢etnictvi jako subsystémy celého pod-

niku),

¢ synergie (Gspés$néjsi vysledky pfi kooperaci jednotlivych subsystémut),

¢ entropie (dilezitost zpétné vazby systému s monitorovanim prostredi).
Pozdéjsimi predstaviteli systémového piistupu jsou napiiklad Ch. Barnard, H. Simon,
R. Ackoft.



Strategicky management W 27

4. Zpétna vazba (vCetné vlivu prostredi)
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e finance

e informace

Obr. 1.1 Schematicky popis vyrobnich procesii (zdroj: vlastni zpracovini)

4. Kvantitativni pfistup
Uplatnéni matematickych modeld a algoritmi zejména pfi feSeni rozhodovacich tloh
managementu. Po¢atky tohoto pristupu se datuji po druhé svétové valce (firma Du Pont),
v soucasnosti jej reprezentuji naptiklad P. H. Moorse, W. Cooper, R. Ackoft.

5. Empiricky pristup
Postup feseni manazerskych tloh vychazi z rozboru a zobecnéni manazerské praxe prede-
v$im uspésnych firem, které se obvykle konfrontuji s teoretickymi poznatky jednotlivych
teorif a $kol managementu i dal$ich disciplin (marketing, finance aj.). K nejvyznamnéj$im
predstavitelim tohoto pfistupu patii P. E Drucker, H. Mintzberg, P. Kotler, H. E. Porter,

T. ]. Peters.
Hlavni etapy vyvoje strategického managementu a jejich charakteristiky uvadi tabulka 1.1.

Tab. 1.1 Charakteristiky jednotlivych etap vyvoje strategického managementu (zdroj: viastni

zpracovini)

Skola

jenstvi - v cele je
manazer, ktery
rozhoduje.

nost investic.

Ansoffova matice,
kvantitativni
modely.

Strategicky Charakteristika | Zaméreni Metody Ukazatele
management
60. léta - klasickd Odvozen z vo- Maximalni navrat- | SWOT analyza, Dupontlv pyramidalni

rozklad, navratnost
investic (ROI).

70. léta - procesni
pristup

Podnikatelské
principy jsou
aplikovatelné
do organizac¢ni
struktury firem.

Vyrobkova a teri-
torialni diverzi-
fikace, nastup
globalizace.

BCG, McKinsey
,7S" ddraz kladen
na naklady.

Vynosnost na akcii
(EPS), ukazatele majici
za zaklad pomér cena
/ vlastni kapital.

80. Iéta - evolucni
pristup

Orientace na za-
kaznika, prioritni
plsobeni trhu.

Ddaraz na kvalitu
a produktivitu,
trzni vlivy.

Reengineering,
Portertav,model
péti sil”.

Pomér trzni ku ucetni
hodnoté firmy (M/B
Ratio), rentabilita
vlastniho kapitalu
(ROE), rentabilita ¢is-
tych aktiv (RONA).
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Strategicky Charakteristika | Zaméreni Metody Ukazatele
management
90. léta - systémovy | Sociélni pohled, Efektivita pro- Posilovani kultury | Ekonomicka pfidana
pristup ekonomické cho- | dukce, chovani firmy, teorie hodnota (EVA), hod-
vani je soucasti a postoje pra- organizace. nota ptidana trhem
sité socialnich covnikd, ucici se (MVA), rentabilita
vztah(. organizace. investic z penéznich
tokd (CFROI), ziskova
marze (GM).
Souéasnost - kom- Strategické fizeni | Zabezpecit kon- Value Based Penézni toky (CF),
plexni pFistup se méni a je kom- | kurenceschop- Management, EBITDA, Balanced Sco-
plexni, probiha nost firem v glo- | portfoliové fizeni | recard (BSC), Celkové
ve vice Urovnich balnim prostiedi, | zdroja. piijmy vlastnik( (TSR),
fizeni, preference | podporovat rist Shareholders Value at
zajmQ vlastnikd. jejich hodnoty. Risk (SVaR).
1.1.1  Vyznamné osobnosti strategického managementu - stézejni

dila

Igor Ansoff - jeho prinos je v kategorizujicich teoriich (Matice expanznich alternativ - su-
marizace strategii?), popsal koncept synergie, vénoval se signalim indikujici podnikatelské
prilezitosti, formuloval paradigma strategického tspéchu, pripousti turbulenci prostredi.

Richard Pascale, Anthony Athos - spoluautoti konceptu ,,7S“> - studovali japonsky ma-

nagement — uplatnéni ,,hard“ a ,,soft” faktort, vyzdvihuji konflikt a zménu jako hybnou
silu konkurenceschopnosti.

Tom Peters, Robert Waterman — konzultanti firmy McKinsey - pozornost vénuji zdkaz-
nikovi, koncepce rozvijeni vnitropodnikatelstvi uvnitf firem, kategorizace organiza¢nich
struktur s diirazem na pruzné organizac¢ni struktury.

Kenichi Ohmae - identifikace klicovych faktort uspésnosti (Key Success Factors), kon-
cepce ,,3C“ (Company — Competition — Customer), prvotnim impulsem uspé$né strategie
je kreativita.

Henry Mintzberg — prosazuje intuitivni pfistup pfi tvorbé strategii, poukazuje na rozdil
mezi strategickym planovanim a strategickym myslenim - k planovani a fizeni pouziva
analytické a nasledné i syntetické nastroje. Kreativita, intuice a vizionarstvi jsou klicové
faktory uspéchu.

2 Matice expanznich alternativ (trzné vyrobkova matice) vychdzi ze dvou faktord, z nichz prvnim jsou trhy

(soucasné a nové) a druhym produkty (soucasné a nové). Jejich kombinaci dostaneme ¢tyti kvadranty, z nichz
kazdy zobrazuje urcitou strategii. Tyto strategie tvori strategie penetrace trhu (soucasny trh i produkt),
rozvoje produktu (sou¢asny trh - novy produkt), rozvoje trhu (novy trh - sou¢asny produkt) a diverzifikace
(novy trh i produkt).

Podle tohoto konceptu se zavadéni nové strategie v organizaéni struktufe opira jednak o nadiazenost
cild, strategii a strukturu (tzv. ,tvrda 3 S) a rovnéz i o systémy v organizaci, styl vedeni, zaméstnance
a dovednosti, kterymi disponuji (tzv. ,,mékka 4 S“).
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Michael Porter — prinesl novy pohled na konkurenceschopnost, zavedl systematickou
analyzu mezoprostf'edi,4 vénoval se dopadu globalizace do narodnich ekonomik, diiraz
klade na rozvoj inovaci.

Peter F. Drucker - vizionaf a filosof strategického managementu, autor metodiky Rizeni
podle cilt (Management by Objectives), diiraz klade na podchyceni inova¢nich prileZitosti,
strategie nesmi postradat vyhranénost a agresivnost. Konfronta¢ni ptistup pro zachovani
konkurenceschopnosti neni podminkou.

W. Chan Kim, Renée Mauborgne - autofi ,teorie rudych a modrych oceant, vytvareni
svrchovanych trznich prostor, kde neni konkurence, je predpokladem trvalého rozvoje
(modry ocean). Rudé oceany predstavuji stavajici konkurenéni prostor, kde dochazi k pti-
mym stfetiim a je omezend moznost dal$tho rustu. Zasadnimi predpoklady uspéchu jsou
vizionarstvi, znalosti, interdisciplinarita.

Gary Hammel, Coimbatore Krishnarao Prahalad - strategie se odvijeji od schopnosti
firmy, zavadéji pojem kli¢ové zpuisobilosti (Core Competencies) — potencial zhodnotit
podnikatelské prilezitosti v tvorbu pfinosu pro zdkazniky zpiisobem, ktery je nenapodo-
bitelny konkurenci. Podminkou rustu firmy je rozvoj jejich kli¢ovych zptisobilosti, nutnou
podminkou je interdisciplinarita.

Peter Senge — koncept ,,ucici se organizace®, schopné rozvijet svoji adaptabilitu, angazo-
vanost lidi, vzdjemnou komunikaci a otevfenost inovacim.

Charles Handy - vychazi z predpokladu, Ze vzhledem k neustale probihajicim zménam
neni mozné délat dlouhodobé predikce. Zvladnuti tohoto stavu vyzaduje nekonvenéni
ptistupy, rozvijeni znalosti je nezbytné pro vyrovnani se s tempem zmén.

Henry William Chesbrough - je respektovan jako tviirce konceptu tzv. ,,otevienych ino-
vaci®, kdy firmy na jedné strané vyuzivaji poznatky vytvorené mimo hranice vlastni firmy
a zdroven sdileji své vlastni nevyuzité znalosti a know-how.

1.2 Definice strategického managementu

Definice strategického managementu doposud a pravé vzhledem k vyse uvedenému vyvoji
neni jednoznac¢na. V soucasné literature prevlada nazor, ze strategicky management je
soubor instrukci, rozhodnuti a ¢innosti, které jsou pro firmu nezbytné pro dosazeni stra-
tegické konkurenc¢ni vyhody a k zabezpeceni nadprimeérnych vynost (Hitt a kol., 2011).
Pokud bychom tuto definici konfrontovali s dal$imi znaimymi definicemi tohoto pojmu
rtiznych autort, pak lze uvedeny pohled rozsifit o personalni dimenzi, nebot strategické
fizeni muZe byt ¢innosti vSech zucastnénych (manazefi i zaméstnanci maji spole¢ny cil -
byt uspésni). Dale je nutno zdiiraznit i tviiréi rovinu strategického managementu, nebot
strategicky management je védou i uménim skloubit znalosti a intuici v mife pottebné
pro tvorbu a udrzeni klicovych kompetenci organizace.

Jadrem strategického fizeni je strategie. Podle Portera (Porter, 2010) je strategie Siroce
zalozeny koncept urcujici, jakd je konkurenéni schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka
politika bude potfebna k dosazeni téchto cild. Strategie neni ovéem jenom tvorba konku-
ren¢ni vyhody, je to zaroven i kreativni destrukce vyhody konkurent. Cela fada autort

4 Viz podkapitolu 1.7.1.
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vidi strategii jako jednu ze sloZek logické posloupnosti mezi poslanim firmy a ¢innostmi
vykonavanymi zaméstnanci, ktefi zaji$tuji pozadované vystupy a stanovené cile.

De Witt, a Meyer (2014) uvadéji tfi dimenze strategie, jeZ jsou vyznamné pri formulacich
strategickych priorit:

= Obsahova dimenze strategie — zahrnuje rozhodovani a volby alternativ, které orientuji
¢innost firmy do budoucnosti.

» Procesni dimenze strategie — stanoveni, jak a kym bude strategie uvadéna v zZivot. Do
procesni dimenze spada plnéni jednotlivych fazi strategického fizeni.

= Kontextualni dimenze strategie — sleduje souvislosti, které ovliviiuji jak obsahovou,
tak i procesni dimenzi tvorby strategie. Mezi zakladni slozky této dimenze patti oborové
okoli a jeho vyvoj, organizacni slozka a jeji soulad s vyvojem strategie a internacionali-
zaéni slozka, jeZ zahrnuje vyvoj globdlnich faktort, které maji na strategii dopad.

Nékteti soucasni autofi (Reeves, Love, Tillmanns, 2011) popisuji vznik péti stylt strategie,
které jsou vymezeny charakterem podnikatelského prostredi:

» Klasicka strategie, kterou je mozné uplatnit ve firmach pisobicich v predikovatelném
a malo se ménicim prostfedi. Manazefi se v téchto strategiich zaméruji na udrzitelnost
ziskané konkuren¢ni vyhody. Strategické postupy vedou pres detailni analyzy faktort
tvoricich konkuren¢ni vyjimec¢nost firmy k planovani a nasledné realizaci strategie.

= Formujici se strategie, kterd je urcena pro malo predvidatelné prostiedi, jehoz vyvoj
ma ale firma moznost ovliviiovat. Typickym prikladem uziti téchto strategii je vznik
a rust novych odvétvi, kde doposud nejsou vytvoreny konkurenc¢ni vazby a hierarchie.
Firma v takovém prostfedi musi spolupracovat s ostatnimi firmami, které zde piisobi
a podileji se na formovani riistu odvétvi. Sdilena vize pro dané odvétvi je tvorena stake-
holdery, ktefi pomahaji organizovat zasady spoluprace mezi firmami. Postupné se vyviji
platforma a ekosystém zajistujici flexibilitu a diverzitu nového odvétvi.

» Adaptivni strategie, kterd je hodné flexibilni a je otevfena experimentovani. Tato
strategie je aplikovatelna v prostredi, které je disruptivni, ale jeho vyvoj je obtizné pre-
dikovatelny. Firma nemd moznost vyvoj prostfedi ovliviiovat. Podnikatelsky tspéch zde
zavisi na inovacich. Firmy musi mit pfipravenu fadu odli$nych strategickych moznosti,
z nichz voli ty s potencidlem nejvétsiho uspéchu a nasledné je uvadi do realizace.

» Vizionarska strategie, kterou lze pouzit v prostredi, jehoz vyvoj je predvidatelny a které
ma firma moznost ovliviiovat. Vizionarské firmy ziskavaji konkuren¢ni vyhodu tim, Ze
jako prvni uvadéji na trh revolu¢ni produkty nebo podnikatelské modely. Vizionarsti
manazefi vyuzivaji mozZnost vytvaret nové trzni segmenty, ptipadné zavadét diskon-
tinuity do vyvoje stavajicich segment. Pfi vyuziti potencialnich ptilezitosti firmy ne-
spolupracuji, snazi se maximalné vytézit potencial segmentu.

m Strategie restartu je jednoznacné defenzivni a k jejimu uplatnéni dochazi v pripadech,
kdy vznika dlouhodoby nesoulad mezi stavajici strategii firmy a vyvojem podnikatelské-
ho prostfedi. Firmé je zfejma neudrzitelnost stavajicich podnikatelskych aktivit. V prvni
radeé je tteba znovu vyhodnotit vyvoj prostfedi a reformulovat strategii. Dale musi zame-
zit dal$imu neucelnému plytvani disponibilnich zdrojti, provést reengineering a dostat
svoji strategii do souladu s vyvojem prostredi. Tak je mozné opét iniciovat rist firmy.
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Strategii 1ze obecné chépat jako voditko pro rozhodovani za neurcitych podminek. Je
to $iroké spektrum hypotéz urcujicich:

konkuren¢ni schopnost firmy,

rozvijeni ,,Core Competencies®, tedy jedine¢nych a nenapodobitelnych kompetenci firmy,
naplnéni budoucich cili,

politiky urcujici dosazeni téchto cilt.

Strategicka rozhodnuti pak souvisi s:

uréenim spektra aktivit firmy,

prizptisobenim aktivit firmy jejimu prostredi,

alokovanim a prerozdélenim zdroj, kterymi firma disponuje,
hodnotami, ocekavanimi a cili vSech, ktefi ovliviiuji zvolenou strategii,
smérem, kterym se hodla firma dlouhodobé ubirat.

Stejné jako ostatni klicové podnikové procesy prochazi i tvorba strategie procesem reengi-
neeringu. DosaZeni uspéchu pfi této zméné v podnicich, ve kterych byl sniZzen pocet pra-
covniki a které byly v mnoha ptipadech demoralizovany uzaviranim provozi, vyZaduje
velké viidcovské usili vrcholového managementu.

Dle modernich pristupti (Mitreanu, 2006) by strategie neméla byt zavisla pouze na
cilech, ani by se neméla soustfedovat pouze na fe§eni konkuren¢niho postaveni podniku.
Pfi stanoveni strategie je tfeba uplatnit $ife zaméfeny koncept vztazeny k zakladim pod-
nikdni, ktery by ji pomohl podniku spravné vidét, pochopit jeji tllohu a moznosti v $ir§im
kontextu podnikani. Hlavnim bodem tohoto $irsiho konceptu strategie je zakaznik. Zajistit
podniku udrzitelnou, dlouhodobou tspésnost vyzaduje, aby vybudoval vztahy se svymi
zakazniky a aby pravé v tom pochopil svoje moznosti.

Ma-li byt strategie ispés$nd, musi byt pojata komplexné. Formulovat strategii ale zname-
na resit principialni protiklady mezi potencialnimi fe§enimi strategickych témat. Pfiklady
takovych dilemat v prostredi volného trhu jsou:

® zaméfit se na minimalizaci ndkladd (suroviny, mzdy, rezie), nebo se zamérit na maxi-
malizaci dosahovanych, resp. dosazitelnych cen (srovnatelné s konkurenci, pfipadné
se stat cenovymi leadery, tzv. Price Maker),

» podnikat samostatné (vydélek muze byt niz$i, ale nemusim se o néj délit), nebo se
s nékym spojit (vydélek mize byt vyssi, ale musim se délit),

» dosahovat primérné kvality (nizka cena pii velkych objemech vyroby), nebo se zamérit
na $pickové typy (drahé vyrobky pfi malych objemech),

» zkoumat a rozvijet sam (levnéjsi, ale rizikovéjsi), nebo kupovat licence (drazsi, ale
jistéjsi),

» prodavat pfimo samostatné (levnéjsi, ale obvykle uzsi trh a vyssi finan¢ni rizika), nebo
pomoci prostfednikd a distributord (musi se pocitat s marzi distributor, ale $ir$i trh
a niz8i finan¢ni rizika),

® jnvestovat intenzivné a zadluzit se (nadéjny trh), nebo investovat omezené a usettit
(Gsporna opatfeni).
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Jakkoliv se takova protichidna feseni zdaji byt nekonzistentni, je zfejmé, Ze obé nemohou
byt soucasné nejlepsi variantou ve stejném case. Kdyz se firmy chovaji konkuren¢né, ne-
mohou ve stejném okamziku vzdjemné spolupracovat. Pokud se jesté k tomu vezme zfetel
na stav a vyvoj oborového prostfedi, nemohou mit nakonec strategi¢ti manazeti vidy na
vybér dvé varianty o stejné vyhodnosti.

Pokud se snazime problematiku protikladi strategickych reseni hloubéji analyzovat,
problém se zazi v podstaté na dva pristupy: ,,bud-anebo a ,jak-tak® Pti prvnim zptisobu
reSeni strategického protikladu existuji v podstaté dvé moznosti:

= Jedno feseni je vyhodnéjsi. Najit takové feseni vyzaduje provést narocné a presné
analytické postupy, které jsou podlozeny co nejpresnéjsimi daty. Naptiklad kdyz firmé
klesaji objemy prodejtl, manazefi se zaméri na presny rozbor trhi a hledaji zde moz-
nosti k napravé.

» Existuji dvé rovnocenna feseni, z nichz Zddné neni preferované. Pro tvilirce strategie
tak vznika dilema, nebot kazda volba ma svd pro a proti. Manazer provadi oportunitni
rozhodnuti tim, Ze jedno zvoli a druhé musi zamitnout. Jako priklad lze uvést situaci,

kdy se firma rozhoduje, zda kooperovat s jinou firmou, ¢i s jejim hlavnim konkurentem.
I v ptistupech typu ,jak-tak® existuji dvé moznosti:

® Vybér jedné z moznosti vytvori novou rovnovahu systému. Vybérem jedné z ptivodné
$iroké skaly moznosti se vytvori nova rovnovaha mezi v§emi spoluptisobicimi faktory.
Kazda takova moznost ma sva pro a proti, ale zadna z nich nemtize byt predem prio-
ritizovana. Pokud se zméni podminky, za nichz se dosahla volbou pfislusné moznosti
rovnovaha, dojde k jejimu poruseni a musi byt zvolena jina z moznosti.

= Vjednom okamziku mize dojit k tomu, Ze zcela rozdilné i protichiidné faktory mo-
hou vést k zadoucimu cili. V tomto pripadé nema rozhodovaci problém logicky zaklad.
Strategicky manazer se musi spolehnout na svoji intuici. Pfikladem takové situace je
volba ptistupu z pozice holdingu k divizim, kdy na jedné strané je vyzadovana tvor-
ba synergii mezi jednotlivymi divizemi, na druhé strané je zadouci jejich nezavislost
v marketingovych aktivitach na trhu.

Strategicti manazefi pti tvorbé strategif a strategickych pland musi v prvni fadé problému
porozumét a musi jej umét spravné pojmenovat a uchopit, i kdyz je vzdy velice slozité
pracovat s paradoxy, které vyzaduji logiku i intuici.

Vyznamnym prvkem pii vytvareni postupii strategického managementu je strategické
mysleni. Podle H. Mintzberga (1994) je strategické mysleni synteticky proces, ktery vyuziva
kreativitu a intuici a poskytuje tim komplexni pohled na organizaci. V roce 1998 vytvo-
fila Liedtka (1998) model, ktery definuje strategické mysleni jako ur¢ity zptsob mysleni
se specifickymi a jasné identifikovatelnymi charakteristikami. Dil¢i komponenty tohoto
modelu vyjadfuje obrazek 1.2.
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Obr. 1.2 Prvky strategického mysleni (zdroj: zpracovino podle Liedtka, 1998)

Zakladni filosofii tohoto pristupu je feseni tloh koncepéniho charakteru, které nemusi byt
jednoznac¢né vymezeny. Proto je za velice diilezity prvek tohoto pfistupu povazovana schop-
nost vytvaret a provétovat hypotézy a ptijimat alternativni fe$eni. Uskute¢néna rozhodnuti
musi respektovat stanovené cile a musi se vztahovat k ¢asovému obdobi vymezenému pro
realizaci strategie. Strategické mysleni musi vzidy odpovidat podstaté a specifickym rysim
strategickych procest. Je definovana cela fada principi, o které se strategické mysleni opira.
Mezi zakladni principy patfi:

= Princip variantnosti - kazda strategie by méla byt zpracovana ve vice variantach, kte-
ré musi byt kompatibilni. Dtivodem proto je fakt, Ze strategii vzdy ovliviiuje nejistota
budouciho vyvoje podnikatelského prostiedi.

= Princip permanentnosti - na strategii se musi byt pracovat pribézné, je zapottebi ji
nejen vytvaret, ale i permanentné aktualizovat. Dlezité je pracovat s aktudlnimi infor-
macemi ziskanymi z dobfe koncipovanych zpétnych vazeb.
Princip globalniho pristupu - strategie musi respektovat charakteristiky vyvoje svéta.
Princip kreativity — tvlrc¢i pfistup znamena pracovat s inovacemi jako s nedilnou
podminkou tvorby strategie.

= Princip interdisciplinarity — soucasné technologie prolinaji fadu obort a strategie
musi integrovat know-how z rtiznych védnich obord.

= Princip koncentrace zdroji - vzhledem k omezenosti zdroji je nutné tyto zdroje
koncentrovat na strategické priority.

= Princip prace s rizikem - pfi tvorbé strategie je tfeba pracovat s nastroji risk manage-
mentu s cilem omezit dopad rizik na strategii.

= Princip prace s Casem - strategie se vzdy vytvari v konkrétni dobé a na konkrétni obdo-
bi. Tento princip souvisi s prfedchozim principem a poznatelnosti rizika v daném case.

= Princip rozliSovani detailii a obecného - pti tvorbé strategie se nelze upinat na detaily,
naopak pfi jeji realizaci nelze detaily podcenit.
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» Princip etiky myS$leni — pii tvorbé strategie se musi dbat zasad solidnosti, diislednosti
a otevienosti novym informacim.

Strategicky management Ize tedy ve smyslu této publikace definovat takto:

Jedna se o uméni a védu formulovat, implementovat a hodnotit ve v§ech funk¢-
nich ¢astech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, ktera zaruci dosazeni
stanovenych cili.

1.3  Faze strategického managementu

Vétsina autord rozliSuje tfi zakladni faze strategického managementu: formulaci strategie,
implementaci strategie, hodnoceni strategie. Nastupujici prostfedi Priimysl 4.0 - Spole¢-
nost 4.0, vyvoj novych technologii, piisobeni vlivii globalizace, environmentdlnich aspektii
a obtizné predikovatelny vyvoj ekonomického cyklu prinaseji podnéty, jak zabezpecit vétsi
flexibilitu strategického fizeni. Pfedevsim se jedna o pfechod od vymezeni dlouhodobych
cilti a priorit k jejich naplnéni kratkodobymi aktivitami v konfrontaci s dopadem faktorti
podnikatelského prostiedi, které nemuize firma predikovat ani ovliviiovat. Moznym fe-
$enim je rozsitit stavajici tfifazovy model na Ctyti faze, kdy je vétsi pozornost vénovana
generovani scénait pro hledani cest zvladajicich potencidlni rizika, tvorbé variant strate-
gif nejvhodnéjsich pro jednotlivé scénarte, jejich posouzeni a vybéru varianty pro tvorbu
strategického planu, ktery se bude nasledné implementovat.

1.3.1 Formulace strategického zaméru

Obsahuje zpracovani strategickych vychodisek, kde je formulovan zadouci cilovy stav
firmy na konci planovaciho horizontu a predpokladané postupy vedouci k jeho dosazeni.
Prvotni diskuse se zaméfuje na provéreni poslani firmy a od néj se odviji pfesné vyme-
zeni vize, na jejimz zakladé jsou vyvozeny strategické cile, které koresponduji s ¢asovou
pusobnosti vize a navrhy postupi k jejich dosazeni. Nasledné postupové kroky dale vedou
k tvorbé scénari reflektujicich vyvoj prostiedi. Nastrojem identifikace faktort ovliviu-
jicich strategicky zamér je analyza prostredi, s jejiz pomoci lze urcit externi prilezitosti
i hrozby a vymezit interni silné a slabé stranky. Predikce mozného vyvoje strategického za-
méru se jesté vice zpresnuje tvorbou variant strategie, jejichz vyhodnocenim a vylou¢enim
téch variant, které jsou pro naslednou tvorbu strategického planu irelevantni, se vyberou
vhodné varianty pro strategicky plan a na jejich zakladé miize dojit ke korekcim prvotnich
predpokladi, které jsou uvazovany ve vychozim strategickém zaméru. Vystupem z této
faze je strategicky zamér v podobé jednoznacné formulované vize pro prislusné plano-
vaci obdobi, presné stanovenych dlouhodobych ciltl a strategii prislusejicich vybranym
variantdm strategie pro tvorbu strategického planu. Je tedy zfejmé, Ze jiZ na této irovni se
stanovuji hodnotici ukazatele pro controlling strategického planu.
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1.3.2  Tvorba strategického planu

Etapa tvorby strategického planu obsahuje postupové kroky véetné rozhodovacich proce-
dur, vyustujici ve formulaci strategického planu zahrnujiciho postupné tvorbu strategické
mapy, investi¢ni studie zahrnujici korigované vstupni analyzy a stanoveni funkénich
strategii, vedoucich ke zpracovani definitivnich variant strategického planu. Dlouhodo-
bé strategické cile je nutno dekomponovat na cile kratkodobé, kterym prislusi funkéni
strategie, a jsou vychodiskem pro operativni fizeni. Takto zpracovany strategicky plan je
ptipraven pro implementaci. Zaroven se na této urovni definuji metriky pro controlling
strategického planu. Podrobné o tvorbé strategického planu pojednava kapitola 2.

1.3.3 Implementace strategie

Implementace strategie® je proces, ktery tvoii logicky soubor vzéjemné propojenych ak-
tivit umoznujicich uvést formulovanou strategii firmy do Zivota. Implementace strategie
se tyka predevsim taktické a operativni irovné fizeni. Dobfe implementovana strategie
pozaduje stanovit kratkodobé operativni cile pro dil¢i aktivity umoznujici alokaci dispo-
nibilnich zdroji a nésledné stanovit politiky uplatnéni strategie. V pribéhu implemen-
tace strategie je strategicky plan rozpracovan do podoby podnikatelského planu, ktery
je dale dekomponovan az do podoby fidicich rozpoctd, které jsou zavazné pro jednotlivé
organiza¢ni slozky firmy. Uspésna implementace strategie tedy zavisi na kooperaci tidi-
cich a vykonnych slozek stfedni a niz$i irovné fizeni. Marketingové atvary musi v ramci
implementace strategie zajistit planovany vyvoj trzeb a tispé$né umistovani produktii na
cilové trhy. Utvary finanéniho fizeni musi zajistovat priibéznou likviditu firmy, predeviim
pak pozitivni vyvoj pracovniho kapitalu. Utvary zabyvajici se vyzkumem a vyvojem musi
pripravit konkurenceschopné produkty a technologie. Vyrobni ttvary maji za tkol zajistit
provozni excelenci ve vyrobé, sledovat nakladovost a zabezpecit efektivni a plynuly béh
vyrobnich procest pti respektovani prislusnych provoznich a legislativnich standardi.
Zasadni je funkénost manaZerskych informacnich systémii, zabezpecujicich prenos dat
a komunikaci vSech dotéenych slozek uvnitf firmy, ale i vné firmy (zakaznici, dodavatelé,
stakeholdefi a dal$i zainteresované subjekty). Personalni atvary maji za tikol pfipravovat
motivované a kompetentni pracovniky, schopné zajistit bezproblémovy priibéh implemen-
tace. Nezbytnou podminkou uspé$né realizace strategie je i spravné ustavena a funkéni
organizacni struktura.

Hybnym prvkem implementace strategie je jeji inovacni potencial, jehoz zékladni
charakteristiky je mozné vycist jiz ve vizi. Soulad taktického a operativniho fizeni pfi
procesech implementace strategie je zajistén akceschopnym controllingem na téchto
urovnich fizeni. Poznatky z empirickych vyzkumt potvrzuji naro¢nost faze implementace
strategie ve firmach a jeji malou uspé$nost (10-50 %). Dale je prokazatelné, Ze uspésnost pii
realizaci strategie souvisi s vykonnosti organizace. V sou¢asném managementu je znama
cela fada modelt a metodik podporujicich implementaci strategie do firemniho prostredi.
Jednou z velice znamych metodik je naptiklad Balanced Scorecard autorii R. Kaplana
a D. Nortona (Kaplan, Norton, 2005).

> Zisaddm Gspéiné implementace strategie se vénuje publikace Fotr a kol.: Uspé$na realizace strategie

a strategického planu, Praha: Grada Publishing, 2017.
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1.3.4 Hodnoceni strategie

Moderni pojeti hodnoceni strategie predpoklada jeho uplatnéni v celém priibéhu strate-
gického fizeni. Strategické postupy, které podnik aplikuje, nemohou byt neménné, nebot
samotné prostiedi, v némz se strategie odehrava, se méni. Na tuto skute¢nost je tfeba
reagovat tim, Ze se:

= sleduji externi a interni faktory, které maji prokazatelny vliv na pfijatou strategii,
= vyhodnocuji dosahované vysledky a porovnavaji s pfedpoklady dle strategického planu,
= navrhuji nutné korekce v prijatém strategickém postupu.

Postupy hodnoceni strategie jsou zaméfeny na dva zakladni sméry, a to na:

» korekci probihajicich procesii pomoci tzv. ,,predstiznych ukazatelt,
= vyhodnoceni naplnéni strategie a strategickych cilii jako celku po ukonéeni realizace
procest pomoci tzv. ,zpozdénych ukazateli®

Hodnoceni strategie uziva standardné kromé ,,tvrdych® hodnoticich ukazateld, které 1ze
jednoznac¢né Ciselné kvantifikovat, i ukazatele ,,mékké®, zamétujici se na kvalitativni stran-
ku plnéni ptijaté strategie. Faze hodnoceni strategie ptispiva v kone¢ném dusledku k rtistu
kompetenci firmy a ziskané zkusenosti se pozitivné uplatnuji pti jejim znalostnim rozvoji.
Strategické fizeni je obvykle vysledkem souhry intuitivniho postupu, ktery je zalozen
na zku$enostech a vlastnim posouzeni pozice podniku a strategickych analyz, které se
zaméruji i na kvalifikované predikce a modely mozného budouciho vyvoje firmy.

1.4  Urovné rizeni podle hlediska ¢asu a hierarchie

Strategické Fizeni se tyka podniku jako celku. Byva obvykle v kompetencich vrcholové-
ho managementu. Taktické Fizeni zajistuje praktické uskutecnovani strategickych cilt.
Vétsinou se jedna o plany na urovni funkénich nebo organiza¢nich celki podniku. Cilem
taktického rozhodovani je konkretizace zajistovani cili. Operativni Fizeni pokryva pro-
vozni ¢innosti.

Ptitazeni zakladnich typti managementu jednotlivym drovnim (stupniim) fizeni uka-
zuje obrazek 1.3.
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Top
management

Divizni Fizeni,
fizeni produktu,
jakost, technologie

Vyroba, obchodni ¢innost

Strategicka urover
2-5 let

Takticka uroven
mésice az 2 roky

tydny az 1 rok

Operativni Urover I

Obr. 1.3 Urovné fizeni a typy managementu (zdroj: viastni zpracovani)

1.4.1 Urovné tvorby strategii

Slozitost vzajemnych souvislosti a provazanosti dil¢ich trovni strategického fizeni pri
tvorbé strategického planu naznacuje obrazek 1.4.

~

/ Podnikatelsky
subjekt 1

Celopodnikova
strategie

Erocesni strategie

Funkéni strategie

-

SBU strategie

/

-

Podnikatelskh
subjekt n

Celopodnikova
strategie

-

Funkéni strategie

grocesni strategie

SBU strategie

Obr. 1.4 Urovné strategii (zdroj: viastni zpracovdni)

Ddle jsou charakterizovany jednotlivé tirovné strategii, které tvori mezipodnikova stra-
tegie, celopodnikova strategie, strategie SBU, funk¢ni a procesni strategie.
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Mezipodnikové strategie (Network strategy)

V soucasné globalni ekonomice se projevuje poznatek, Ze tvrda konkuren¢ni soutéz mezi
firmami pfinasi vice problémi nez vyhod. Budovani réizné ¢asové vymezenych partnerstvi
muze byt pak oboustranné vyhodné. Vytvareni dlouhodobéjsich svazki typu spole¢nych
podniki (Joint Venture) nebo strategickych alianci je zaloZeno na vy$s$im stupni vzdjemné
zavislosti zaloZené na vzdjemné divére participujicich firem. Strategie se v takto konci-
povanych uskupenich rozviji a koordinuje ve formé tymové spoluprace, a to podle miry
sjednanych partnerstvi. V téchto pripadech se pak strategie nezabyva pouze bezprostied-
nim okolim firmy, ale musi reflektovat rozsifené podnikatelské prosttedi kooperujicich
partnert. Rozsah spoluprace je obvykle orientovan do ¢tyf hlavnich aspekta (De Wit,

Meyer, 2014):

= Typy partnerské spoluprace — s kym lze pfi uvazovaném partnerstvi spolupracovat?
V tivahu zde prichazeji zpétné kooperace s dodavateli, dopredné kooperace s distribu-
tory, horizontalni kooperace se stejné zaméfenymi firmami, ¢i diverzifika¢ni spoluprace
s firmami plisobicimi v jinych oborech.
= Roviny vzajemné spoluprace - na ¢em lze uvazované partnerstvi rozvijet? Ackoliv se
vSechny strategické cile a priority nemusi ve formulovanych mezipodnikovych strategi-
ich shodovat, nékteré mohou byt i dokonce protichiidné, je tteba vymezit pro vzajemnou
spolupriaci ty oblasti, kde lze predpokladat synergie a generovani ptidané hodnoty pro
vSechny partnery spoluprace. V zasadé se vymezuji tfi roviny spoluprace, a to:
¢ zdrojova, kde dochazi ke vzdgjemnému sdileni zdroja,
o aktivit, coz vede jednak k efektivnéjsimu vykonavani dil¢ich aktivit v hodnotovém
fetézci, jednak k ziskani konkuren¢nich vyhod z vynosti z rozsahu,
e trznich pozic, kde vytvareni koalic/konsorcii je orientovano na posileni vyjednavaci
pozice kooperujicich stran.

Dalsi moznosti, jak posilit vyjednavaci pozici firmy (zvlasté oproti statni administrativé
¢i regulaénim normativiim), jsou lobbyismy.

= Postaveni mezi spolupracujicimi partnery - specifikuje, jak je vymezena vzdjemna
kooperace mezi partnery. Toto hledisko muiZze byt posuzovano ze dvou dimenzi: sily
vztahu a vyvazZenosti vztahu. Na zdkladé téchto atributii se vymezuji ¢tyfi formy po-
staveni spolupracujicich stran:
¢ Vzajemna nezavislost — spolupracujici organizace maji pti naplnovani strategickych
cilt naprostou samostatnost v jednani. Strategické vazby je mozné v ptipadé okolnosti
ukoncit, vzajemna provazanost spolupracujicich stran neni silna.
¢ Nevyvazena nezavislost — jedna ze spolupracujicich stran je vlivnéjsi, ma vétsi
nezavislost v konani oproti strané druhé. Obé strany si pritom zachovavaji formalni
nezavislost.
¢ Vzajemna zavislost — spolupracujici partnefi jsou propojeni tzkymi vazbami, aniz
by jedna z nich ovlddala strany druhé.
¢ Nevyrovnana zavislost — vazby mezi partnery jsou uzké, ale asymetrické. Jedna ze
stran je pak dominantni, a ma proto vét$i miru nezavislosti pfi vykonavani ¢innosti
strategického zamétent.
= Formalni vymezeni spoluprace — udava, jak je sjednana organiza¢ni forma spoluprace.
Pro spolupracujici organizace se nabizi rizné typy formalniho vymezeni spoluprace,
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od bilateralnich vztaht ke vztahtim multilateralnim, od volnych ujednani ke smluvnim
vztahtim, pripadné ucelovym kooperacim. Smyslem vybéru vhodné formy spoluprace
je profitovani z vyhod vertikalni ¢i horizontalni spoluprace bez zasadniho dopadu na
zvy$eni nakladu. Priklady usporadani mezi spolupracujicimi subjekty uvadi tabulka 1.2.

Tab. 1.2 Typy spoluprdice mezi spolupracujicimi stranami

Nesmluvni spoluprace

Smluvni spoluprace

Ucelové kooperace

Multilateralni

Lobbystické koalice

Vyzkumna konsorcia

Sdilené platebni systémy

Vymeéna vyzkumnych tyma

Sdileni trznich informaci

Viyvojové kontrakty —
koprodukce
Aliance na urovni znacek

spoluprace

Ustaveni jednotnych Mezinarodni trzni aliance Projektova konsorcia

standard

Ucici se komunity Exportni partnerstvi Sdilené provozni systémy
Bilateralni Prodejni podily Licenéni smlouvy Joint Venture ve vyvoji
spoluprace produktd

Zahrani¢ni vyrobni Joint
Venture
Tuzemské vyrobni Joint

Venture

Zdroj: De Wit, Meyer (2014)

Celopodnikova strategie (Corporate strategy)

Strategie na urovni celé organizace (holdingu) vyjadfuje zakladni podnikatelska rozhod-
nuti, ktera jsou platna pro celou organizaci ¢i cely holding (naptiklad jak hodla organizace/
holding alokovat disponibilni kapitalové prostredky, jak se bude utvaret podnikatelsky
profil jednotlivych ¢asti organizace/divizi, jak maji byt zhodnocovany vlozené prostredky
do podnikani, rozhodnuti o zdsadnich akvizicich, vstupech na nova teritoria apod.) V ram-
ci této Urovné strategie se rozhoduje o alokaci zdroji mezi jednotlivé obory podnikani
nebo podnikatelské jednotky. Celopodnikova troven tvorby strategie se zabyva vybérem
optimalnich podnikatelskych aktivit a specifikaci postupt, jak maji byt vybrané podnika-
telské aktivity zaclenény do korporace jako celku (corporate configuration). Celopodnikova
strategie ma tfi dimenze, které musi byt v souladu:

» strategie SBU — Business strategy (strategie na urovni SBU),
» funkéni strategie — Operational strategy (funkeni ¢i provadéci strategie),
m procesni strategie — Process strategy (strategie firemnich procesi).

Strategie SBU (Business strategy)

Tyka se tzv. strategickych podnikatelskych jednotek (Strategic Business Units), coZ jsou
seskupeni podnikovych subjektd, pro které existuji trhy odlisné od jinych seskupenia pro
které si jejich management stanovuje samostatné cile a jim odpovidajici strategie. Kazda
podnikatelska jednotka musi mit k tomu alokovanu odpovidajici miru kompetenci, aby byla
schopna resit dil¢i strategické postupy prislusejici oblasti jeji ptisobnosti. Decentralizace
kompetenci je podminéna pozadavkem na vétsi flexibilitu jednotky s cilem reagovat na
vyvoj trhu, pozadavky zakazniki a reakce konkurence. Korporace je rozdélena na jednot-
livé podnikatelské jednotky, z nichz kazda je zaméfena na svoji oblast podnikani, ale tato
diferenciace musi byt na druhé strané kompenzovana urc¢itym stupném integrace, ktery
umoznuje vytvaret zadouci synergie. Za tim tcelem se rozli$uji tfi integra¢ni mechanismy:
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» Centralizace — nejvice pfimocarou formou integrace je kumulace zdroji a ¢innosti
uvnitf centralni organiza¢ni jednotky. Lze tak vyuzivat napfiklad mnozZstevni slevy
u potizovani zasob ¢&i dosahovat Gspor nékladi kapitélu pti tzv. cash-poolingu.®

» Koordinace - nutnost koordinace soucinnosti jednotlivych organiza¢nich jednotek se
objevuje v okamziku, kdy jsou mezi tyto organiza¢ni jednotky rozdéleny zdroje, jsou zde
realizovany rozdilné aktivity, produkovany a obchodovany rtizné produkty. Koordinace
zabranuje odstfedivym tendencim uvnitf korporace a oslabuje nezdravou soutézivost
mezi organiza¢nimi jednotkami.

= Standardizace - sdilenim podobnych zdrojt (naptiklad technologie, know-how;, infor-
macni systémy, pracovnici), ¢innosti (naptiklad vyzkum a vyvoj, management lidskych
zdroji, vyrobni systémy) a podobnych charakteristik produktt (naptiklad design, mar-
ketingové ptistupy, high-tech positioning) lze dosdhnout rychlého ristu konkurence-
schopnosti bez nezbytnosti provadét dalsi direktivni opatfeni.

Strategicky plan rozpracovava v kazdé SBU jeji management na zakladé korporatnich cili
a schvaluje top management organizace. Schvalené strategické plany dil¢ich SBU tvoti
podklady pro pridéleni zdroji. Tim se stava strategie integrovanym ramcem pro fizeni
celé korporace. Rozdéleni na SBU nelze chépat jako statické. Toto rozdéleni Ize v ptipade,
7e to vyvoj podnikatelského prostiedi vyzaduje, ménit. Ukolem nadiazené korporatni
strategie tedy neni pfimé fizeni operaci, ale koordinace strategickych podnikatelskych
jednotek v synergizujici celek.

Campbell a Goold (1998) rozli$uji tfi styly kontrolnich mechanismu uplatiiovanych v or-
ganizaci, kazdy z nich klade duiraz na rtizné roviny centralizace, koordinace a standardizace:

= Styl finan¢ni kontroly. V tomto pristupu je uvazovana vysoka autonomie SBU. Mensi
mnozstvi aktivit je centralizovano, pfipadné standardizovano (s vyjimkou systému fi-
nan¢nich reportii). Centralni troven fizeni explicitné ne¢ini zasahy napti¢ rozhranim
vymezujicim organiza¢ni jednotky. Kontrolni ¢innosti jsou vykonavany monitorovanim
plnéni stanovenych finan¢nich cild.

» Styl strategickych kontrol. U tohoto stylu kontroly jsou SBU v uzsich vazbach s cent-
ralni jednotkou. Existuje vétsi pocet centralné organizovanych ¢innosti a sluzeb, které
jsou standardizovany. Centralni uroven fizeni se explicitné snazi koordinovat ¢innosti
prekracujici hranice organiza¢nich jednotek. Kontrolni ¢innosti se odvijeji od moni-
torovani plnéni strategickych cili.

» Styl strategického planovani. V tomto pristupu udéluje centralni troven fizeni jed-
notlivym SBU relativné nizkou autonomii. Mnoho klicovych aktivit je centralizovano
nebo standardizovano. Centralni jednotka je pak zodpovédna za zajistovani koordinace
dil¢ich podnikatelskych aktivit vykonavanych v jednotlivych SBU. Kontrolni ¢innosti
jsou zabezpecovany nastroji pfimé supervize nad véemi SBU.

Funk¢ni strategie (Operational strategy)

Funkeéni strategie reprezentuji diléi strategie, které jsou vysledkem rozpracovani prislusné
varianty firemni strategie do jednotlivych specializovanych oblasti (Pearce, Robinson,
1995).

6 Cash-pooling je vytvafeni tzv. vnitropodnikové banky, kam jsou alokovény volné finanéni zdroje jednotlivych

organizacnich jednotek (SBU). Z centralni vnitropodnikové banky jsou nasledné kryty jejich investi¢ni
potfieby, jakoZ i sanovana jejich likvidita (pracovni kapital).
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Kazda podnikatelska strategie je rozpracovana do podoby konkrétnich a specifickych
operaci, které determinuji ¢innost dil¢ich procest a organiza¢nich struktur. Pti téchto
aktivitach se uplatiiuji prvky taktického Fizeni, které prechdazi v operacni ¢innosti zamétrené
naptiklad na personalni politiku, marketingové ¢innosti, zabezpeceni financovani strategie,
vyrobni ¢innosti a technologie, vyzkum a vyvoj, ptipadné dal$i.” Promitnuti strategického
planu na uroven tutvard ¢i procesu je zaroven vyznamnym motiva¢nim faktorem, ktery
dava vykonnym pracovnikiim do ruky nastroj, jak se podilet na formulaci firemni strategie
a soucasné participovat na jejim fizeni.

Aby bylo mozné splnit strategické cile na trovni celé firmy, je nezbytné tyto cile de-
komponovat do soustavy dil¢ich cilt sledujicich jednotlivé funkéni oblasti. Splnéni téchto
dil¢ich cilt je podminkou naplnéni hierarchicky vyssiho cile na firemni tirovni. Dekom-
pozice firemnich cili na funkéni cile je pomérné naro¢nou analytickou ¢innosti, ktera
musfi stanovit nejen vécné spravné vymezeni funkénich cilé, nybrz i jejich konzistenci.

Funkéni strategie jsou zpracovavany pro zvolené strategické varianty, které jsou jiz
vysledkem ur¢itého kvalifikovaného pfedvybéru. V praxi se zpracovavaji obvykle dvé az
Etyti strategické varianty v ¢lenéni na funkéni strategie.® Zpracovani funkénich strategii je
obvykle velmi naro¢né a jeho pracnost s rostoucim poctem strategickych variant vyrazné
nartista.

Procesni strategie (Process strategy)

Procesy jsou ndstrojem, jak dosahnout operativnich firemnich cili. Manazefi operativ-
ni Grovné fizeni realizuji strategie vedouci ke zvy$ovani vykonnosti procest, snizovani
nakladd, zlepseni flexibility, zabezpeceni kvality produktt ¢i poskytovanych sluzeb. Déle
jsou manazeri vytvarejici a realizujici procesni strategie zodpovédni za trvalé a udrzitelné
uspokojovani zakaznickych pozadavki. Procesni strategie nasledné vyustuji do téchto
stéZejnich aktivit:

vytvofeni operativnich provoznich (vyrobnich) plandg,
zabezpeceni vhodnych provoznich faktord,

» koordinace priibéhu provoznich procest a feseni zjisténych odchylek (provozni exce-
lence),

» hledani rezerv a moznosti zvy$ovani vykonnosti a rentability provoznich procesi,

» reporting o pribéhu a vysledcich provozniho procesu.

Jiz pti formulaci strategického zaméru je diilezité analyzovat silné a slabé stranky procest,
jejich limity a moznosti. Tvorba hodnoty pro zakazniky vymezuje specifické metody
a postupy, které zamétuji procesni fizeni na kli¢ova hlediska, jimiz jsou:

zvy$ovani kapacity procest (objemové, ¢asové),
zlepsovani kvality produkta,
snizovani nakladovosti (eliminace neproduktivnich ¢innosti, materidlnich ¢i funkénich
komponent),
m zvySovani predvidatelnosti chovani procest (eliminace chybovosti).

BliZe viz kapitolu 2 této publikace.
Tvorbu strategickych variant podrobné popisuje podkapitola 1.9.1.
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Metodickym zakladem umoznujicim skloubeni firemni strategie a procesni architektury
je Balanced Scorecard, ktery umozni pomoci strategickych map transparentné zabudovat
funkéni strategie do procesti tak, aby byl zachovan celkovy soulad s firemni strategii jako
celkem. Soucasti implementace strategie do irovné firemnich procest je prezkoumani
dopadu strategie na procesni struktury firmy a nasledné dosazeni vzajemného souladu.

Predpokladem tspésnosti strategie na vsech urovnich je, aby se vSichni zaméstnanci ve
firmé ztotoznili s definovanymi cili a sdileli spolecné hodnoty.

1.5 Model strategického managementu

Existuje vice modelt doporucéeného postupu formulace, implementace a hodnocent stra-
tegie. Model, ktery znazornuje obrazek 1.5, dostate¢né presné popisuje jednotlivé jiz
zminéné faze. Rozhodné je tfeba poukdzat na dulezitost vychoziho bodu - zpracovani
poslani (vize), dlouhodobych cil a strategie jejich dosazeni.

N Analyza N Tvorba variant N Tvorba ALOKACE
I” | interniho I | strategie : strategické ZDROJU
I' | prostredi : — 1 | mapy
Hsw) | | Vvybérvariant f, - APianovani [
| 1 | pro strategicky| 1 | Aktualizace / '
Poslani | |Analyza 1 | plan 1| vstupmich Taktické / —
I | externiho I 1 : analyz a operativni  f»| Organizovani ||
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sg:'ateglcké - |(OT) - zizleﬂkce vize |1 |studie 4 f 4 4 Vedeni lidi :
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v : Stanoveni : 1 POLITIKY |
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Obr. 1.5 Schéma strategického managementu (zdroj: viastni zpracovdni)



