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nomické v Praze na Fakult¢ podnikohospodaiské a na Vysoké
Skole ekonomie a managementu v Praze. Je autorem ¢i spoluautorem 16 patentt a vice
nez 20 odbornych a védeckych ¢lanki zamétenych na investicni rozhodovani, podnikovou
ekonomiku a firemni management.

Ing. Stanislav Hajek

Vystudoval CVUT, Fakultu strojni. Prvni &tyfi roky pracoval ve
stfedisku operaéni analyzy v n. p. Skoda Plzef. Vétsinu své profes-
ni kariéry absolvoval v Institutu fizeni v Praze (1968—1990). Zde
se vénoval problematice matematického modelovani ekonomic-
kych procesti, konstrukei simulaénich her, ekonomickych model
aj. V letech 1975-1988 byl Institut fizeni vybaven na svou dobu
$pickovou vypocetni technikou — osobnimi pocitaci HP fady 9830,
9845. Jako vedouci vypocetni laboratote vytvarel se svym tvircim
tymem programové systémy na podporu rozhodovani, expertni sys-
témy a spravoval odpovidajici databazové systémy. Po roce 1990
pracoval kratkou dobu v poradenské firme Interconsult, a. s. V roce 1992 s partnery zalozil
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firmu Valex, s. r. 0., jejimz hlavnim zamétenim byl vyvoj programovych systému pro finan¢ni
analyzu, finan¢ni planovani a ocefiovani podnikd. Praktickym aplikacim, dal§imu rozvoji,
jakoz i pedagogickym aktivitam spojenym s témito systémy se vénuje i nadale.
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Predmluva

1 kdy? se svét toci stdle rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky vispéch
mozny. Trvalé konkurencni vyhody Ize dosahnout jen prostiednictvim strategie.

Michael E. Porter (viidci teoretik managementu)

Tvorba strategie predstavuje jeden z nejvyznamnéjSich procest fizeni firmy. Kvalitn€ zpra-
covana strategie a jeji implementace je vysledkem souboru kli€ovych rozhodnuti strategické
povahy, jejichz cilem je efektivn¢ alokovat zdroje a zajistit firemni prosperitu v naro¢ném kon-
kuren¢nim prostiedi. Zvolena strategie se pak projevuje vyrazné jak v kratkodobém chovani
firmy, jehoz odrazem je jeji aktudlni prosperita, tak v dlouhodobém vyvoji smétujicim k rstu
hodnoty firmy a podniceni zajmu investorti zhodnocovat jejim prostiednictvim sviij kapital.

Pro soucasné obdobi dynamickych zmén prostiedi je typicka existence mnoha rizik
a nejistot zvySujici naroCnost fizeni. Vzhledem k tomu je dilezita jednak odolnost strategie
vici témto zménam, jednak jeji flexibilita, umoznujici rychlé a efektivni korekce strategie
v zavislosti na zménach prostfedi. Nedostate¢né zpracovani ¢i dokonce absence strategie
vede k tomu, ze firma pouze reaguje (mnohdy zna¢né opozdén¢) na tyto zmeény s negativnimi
dopady na jeji vykonnost a prosperitu, vedouci az k ohrozeni jeji existence. I kdyZ mohou byt
zpusoby a pristupy k tvorbé strategie v riznych firmach z&asti odlisné, maji pfesto mnoho
spole¢nych ryst, a to jak z hlediska procesu tvorby strategie a z ni odvozenych strategickych
plant, tak z hlediska uplatiiovanych metod a néstroji.

Cilem predlozené prace je proto jednak rozpracovat urcité teoretické aspekty startegic-
kého tizeni a planovani, jednak poskytnout na zéklad¢ urcitého zobecnéni souhrn poznatkd,
potiebnych pro tvorbu strategie firmy, jejich strategickych planti a implementaci téchto
planti. Publikace je rozd€lena do dvou casti. Prvni ¢ast zahrnujici pét kapitol predstavuje
kapitola je vénovana strategickému fizeni a v jeho ramci tvorb¢ strategie. Kromé charakte-
ristiky zakladnich teoretickych poznatkt strategického fizeni se tato kapitola soustied’uje
predevsim na formulaci vychodisek tvorby strategie (poslani, vize a strategické cile), speci-
fikaci faktorti interniho i externiho prostredi (vEetné tvorby a aplikace scénaiil) ovliviiujicich
tvorbu strategie firmy, resp. jejiho strategického zaméru, dale se vénuje vlastni tvorb¢ variant
strategie a v neposledni fadé¢ hodnoceni téchto variant a vybéru varianty uréené k imple-
mentaci. Oproti standardnimu ¢lenéni strategického managementu na tii faze — formulaci,
implementaci a hodnocenti strategie — se prace detailnéji zaméfuje na nejproblematictejsi usek
strategického planovani, a to na implementaci vytvofené strategie. Pracuje se proto se ctyimi
fazemi — formulace strategického zdméru, tvorba strategického planu, implementace strategie
a hodnoceni. Toto rozsifené Clenéni vytvari veétsi prostor pro praci s riziky, tvorbu variant
a scénafti na trovni strategického zaméru a podporuje pozadovanou flexibilitu vytvafeného
strategického planu, ktery ma byt nasledné implementovan.

Na prvni kapitolu uzce navazuje druha kapitola vénovana strategickému planovani. Kro-
m¢ typologie strategickych plant z riznych hledisek tvoti jadro této kapitoly charakteristika
tvorby a napln¢ jednotlivych strategickych funkénich plani vychazejicich ze zvolené strate-



16 m Tvorba strategie a strategické planovani

gie jakozto iterac¢niho zpétnovazebniho procesu zpiesiiovani a korigovani téchto funkénich
plant, smétujiciho k dosazeni strategickych cild firmy pfi omezenych disponibilnich zdrojich
a uspokojeni stakeholders. Kvalitni strategie a strategicky plan nebudou mit zadouci ptinosy,
pokud nebudou implementovany a integrovany do vSech fidicich procesti firmy. Vyznam-
nym nastrojem podporujicim tuto implementaci je metodika Balanced Scorecard, které je
vénovana odpovidajici pozornost v zavéru této kapitoly.

Vzhledem ke svému vyznamu v soustave strategickych planti vénuji dalsi dvé kapitoly
pozornost investi¢nimu a finanénimu planu. Jadrem treti kapitoly je tvorba a fizeni inves-
ti¢niho programu jakozto vyznamného néstroje realizace firemni strategie. Klasicky pfistup
k tvorbé investi¢niho programu zalozeny na kapitalovém rozpoctovani (Capital Budgeting)
ma urcité nedostatky, a proto v této kapitole predstavujeme moderni portfoliovy pfistup
respektujici pozadavky na tvorbu investi¢niho programu, ke kterym patii predevsim vice-
kriterialni charakter hodnoceni investi¢nich projektt, jejich mozna zavislost, rizikovost
projektii a omezenost firemnich zdrojt.

Strategicky finan¢ni plan zaujima v soustavé funkénich pland kli¢ové postaveni, nebot’
predstavuje urcitou integrujici slozku strategického planu, do které se promitaji jeho finan¢ni
efekty i finan¢ni naro¢nost. Problematice tvorby tohoto planu je vénovana ctvrta kapitola,
charakterizujici metody a nastroje vyuzitelné v procesu tvorby strategického finan¢niho
planu, pti¢emz znacna pozornost je vénovana analyze a hodnoceni variant tohoto planu s po-
¢itacovou podporou. Jejich cilem je dospét k takovému finanénimu planu v ramci soustavy
strategickych funk¢nich plant, vedoucimu k co nejvyssi hodnot€ firmy pii piijatelném riziku.

DosazZeni ptinost realizace strategie firmy a strategického planu vyzaduje hodnoceni
postupnych kroki implementace z hlediska skuteén¢ dosazenych a planovanych vysledkd,
zjisténi moznych odchylek a jejich pficin iniciujicich urcité korekce strategie v zavislosti na
zmeénach externiho, resp. i interniho prostfedi. Této problematice v Sir§im ramci hodnoceni
firemni vykonnosti i uplatnéni controllingu se vénuje pata kapitola.

Druha ¢ast prace zahrnujici patou az devatou kapitolu rozviji n¢které dulezité aspekty
tvorby strategie a strategickych pland. Jednim z nich je rozhodovani o ristu firmy, které patii
mezi nejvyznamnéjsi strategicka rozhodnuti firmy se znacnymi dopady na jeji prosperitu
a hodnotu. Tento rast 1ze dosdhnout bud’ organickym ristem, tj. vlastni investi¢ni vystavbou,
nebo externim ristem formou fizi a akvizic. Problematice firemniho rtstu (ktery by nemél
byt ani pfili$ rychly ani pfili§ pomaly) a fuzi a akvizic z hlediska jejich cilti, procesni stranky
téchto transakeci i ptic¢in uspéchu ¢i neuspéchu je vénovana Sesta kapitola.

Kazda strategie i strategicky plan jsou zaloZeny na souboru predpokladd, které se v sou-
¢asném turbulentni obdobi charakterizovaném vyvojovymi diskontinuitami a vyskytem
mnoha rizik a nejistot nemusi splnit a také se v mensi ¢i vétsi mife nesplni. Firma se musi
proto nejen snazit s vyuzitim vhodnych manazerskych nastroji tyto zmény predvidat, ale
musi byt predev§im schopna na né pruzné a vcas reagovat, coz je ukolem managementu
rizika a krizového tizeni. Existence obou téchto systémt muze jednak vyrazné plsobit na
sniZzeni negativnich dopadt nepfiznivého vyvoje podnikatelského prostfedi na vysledky
implementace strategie a strategickych plant firmy, jednak ji mtize preventivné pfipravit na
krizové situace i zvysit jeji pfipravenost na vyuziti pfilezitosti. Této vyznamné problematice
se vénuje sedma kapitola.

Kwvalitni tvorba strategie a strategickych plant vyzaduje rozsahlou a spolehlivou in-
formacni zakladnu. Nejde pouze o informace o zakaznicich, trhu nebo konkurentech, ale
o podnikatelském prostiedi jako celku. Jejich ziskani, zpracovani a transformaci na stra-
tegicky vyuzitelné znalosti pfedstavuje napli aktivity zndmé jako Business Intelligence.
Nékteré z potiebnych informaci v§ak nejsou v trznim prostfedi bézné dostupné a na né se
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pak zamétuje konkurencni zpravodajstvi neboli Competitive Intelligence jakozto podiizena
slozka Business Intelligence. Na tuto problematiku se zaméfuje osma kapitola.

Zaveéretna devata kapitola se zabyva jednak trendy strategického planovani, jednak
zékladnimi vychodisky a principy tvorby firemni strategie, které¢ jsou demonstrovany na
nékolika praktickych prikladech firem z riznych oborti podnikéni.

Knihu doplituji dvé ptilohy. Prvni z nich poskytuje zakladni prehled tradi¢nich i moder-
nich finan¢nich ukazateld, uplathovanych ve tfeti kapitole k hodnoceni variant investi¢niho
programu a ve ¢tvrté kapitole k analyze a hodnoceni strategického finan¢niho planu. Druha
ptiloha je zamétena na ptiklady z praxe, zahrnujici tvorbu vyzkumného programu, charak-
teristiky strategickych pland jedné primyslové skupiny a napln strategickych analyz pro
tvorbu strategickych pland.

Mezi ptednosti publikace patii pfedevsim urcita syntéza teoretickych poznatkti z oblas-
ti strategického managementu a praktickych zkuSenosti z tvorby strategie a strategickych
pland, dan4 sloZzenim autorského kolektivu!, poskytujici uréité voditko pro praxi. Pfednosti
je i dlraz na procesni stranku tvorby strategie a strategickych planti s vyznamnou tlohou
strategického rozhodovani, pfi¢emz jednotlivé metody a nastroje hraji ur¢itou podptrnou roli,
zvySujici kvalitu tohoto procesu a jeho vysledkti. Opomenout nelze ani uplatnéni pocitacové
podpory umoziujici snadné promitnuti dopadii variant strategickych planti i zmén externiho
prostiedi v podob¢ scénaiil do firemnich finanénich vysledkt véetn¢ hodnoty firmy, a tak
dospét k volbe varianty s co nejvysSimi ptinosy pii ptijatelném riziku.

Tvorba strategie a strategickych pland je tymovou ¢innosti, na které se podileji clenové
vrcholového vedeni, jejichz tiloha je nezastupitelna, dale management niz§ich Grovni fizeni,
klicovi pracovnici firmy i experti. VSem témto subjektim mutze predkladana prace ptinést
soubor prakticky vyuzitelnych poznatkli v podob¢ navodi a doporuceni vedoucich ke zvysSeni
kvality tvorby strategie, strategickych plani a jejich implementace. Uzite¢na mtize byt prace
1 pro ucastniky kurzti manazerského vzdélavani véetné kurzit MBA a v neposledni fadé i pro
studenty vysokych skol ekonomicko-manazerského zaméteni.

Na mnoha mistech prace byly vyuzity vysledky vlastniho vyzkumu i zahrani¢nich vy-
zkumi z oblasti strategického fizeni, strategického rozhodovani a planovani i managementu
rizika. Z vlastniho vyzkumu to byly vysledky vyzkumného zdméru MSM 6138439905 , Nova
teorie ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy®, feseného na Fa-
kulté podnikohospodaiské VSE v Praze. Déle byly vyuzity vysledky vyzkumného projektu
. Konkurenceschopnost (VSE IP300040), feSeného na stejném pracovisti a financovaného
z prostiedkit MSMT uréenych na institucionalni podporu dlouhodobého koncepéniho rozvoje
vyzkumnych organizaci. Prace tak poskytuje nejen navody a doporuceni pro zvyseni kvality
strategického fizeni, rozhodovani a planovani v hospodarské praxi, ale predstavuje i pfinos
k rozvoji teoretického poznani v této oblasti oblasti.

' Dva zastupci teoretické fronty s blizkym stykem s praxi, dva teoreticky erudovani manazefi se zkuSenostmi

z vrcholového fizeni a jeden specialista na tvorbu systému pocitacové podpory strategického planovani.
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odbornych pramenech je pojeti strategického fizeni firem chapano odlisné. Tradi¢ni po-

hled na strategické fizeni je prezentovan v literatute od Sedesatych let minulého stoleti.
Firma stanovuje svoji budoucnost planovitym procesem podle jasn¢ definované posloupnosti
provadénych krokt, zaloZzenych na jasn¢ formulovanych cilech a vystupech analyz, které
jsou postupné napliiovany 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 stavbeé pyramid, Alexandr Veliky zaméstnéval §tab lidi pro koordinaci svych
vojenskych aktivit.

Dnesni pojeti strategického managementu v podnikani vychazi z modernich teorii. Ma-
nazerské pristupy k feSeni ukoll v praxi lze roz¢lenit do nasledujicich zakladnich pristupt
(8kol). Toto tfidéni nerozd€luje management, pouze ukazuje na zdroje mysleni vychazejici
z klasickych teorii aplikovanych dne$nimi ptedstaviteli. Dobry manazer si vzdy vybere, ktery
pristup je pro n¢j nejvyhodné;jsi.

1. Procesni piistup
Podle H. Fayola. Zdtraziiuji se manazerské funkce v procesech planovani, organizovani,
vybéru pracovnikd, jejich rozmisténi, vedeni a kontroly. Nejznaméjsi zastanci této teorie
jsou v soucasnosti H. Koontz, H. Weinhrich a A. Pearce.

2. Psychologicko-socialni pristup
Vychazi z behavioralni teorie E. Mayo. Nejdtlezitéjsi manazerské funkce jsou vybér,
rozmisténi a vedeni pracovnikd. Rozhodujici je pouziti principd 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. To je
vhodné pro analyzu celku i jeho koncepci. Casto se objevuje napf. v popisu vyrobnich
procest (obr. 1.1).

Dalsi diilezité pojmy v systémovém piistupu predstavuji:

otevi‘eny nebo uzavieny systém (s respektovanim, nebo vyloucenim prostredi);
subsystémy (napt. marketing, vyroba, ucetnictvi jako subsystémy celého podniku);

vvvvvv

entropie (dilezitost zpétné vazby systému s monitorovanim prostiedi).

Pozdégjsi predstaviteli systémového pristupu jsou Ch. Barnard, H. Simon, R. Ackoff
a dalsi.
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4. Zpétna vazba (véetné vlivu prostiedi)

v

1. Vstupy
e material
o lidi
e finance

e informace

v

2. Transformace
e technologie

f

3. Vystupy

e produkty
e zisk

Obr. 1.1 Schematicky popis vyrobnich procesii

4. Kvantitativni pfistup
Uplatnéni matematickych modelil a algoritmti zejména pfi feSeni rozhodovacich uloh
managementu. Pocatky tohoto pfistupu se datuji po druhé svétové valce (firma Du Pont),
v soucasnosti jej reprezentuji napt. P. H. Moorse, W. Cooper a R. Ackoff.

5. Empiricky piistup
Postup feSeni manazerskych uloh vychazi z rozboru a zobecnéni manazerské praxe prede-
v§im uspésnych firem, které se obvykle konfrontuji s teoretickymi poznatky jednotlivych
teorii a $kol managementu i dalSich disciplin (marketing, finance aj.). K nejvyznamngj$im
predstaviteliim tohoto pfistupu patii P. F. Drucker, H. Mintzberg, P. Kotler, H. E. Porter

aT.J. Peters.

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

Tab. 1.1 Charakteristiky jednotlivych etap vyvoje strategického managementu

Skola

jenstvi — v Cele
je manazer,
ktery rozhoduje.

vratnost investic.

Strategicky Charakteristika | Zaméreni Metody Ukazatele
management
60. léta — klasicka | Odvozen z vo- Maximalni na- SWOT analyza, | Dupontlv pyra-

Ansoffova mati-
ce, kvantitativni
modely.

midalni rozklad,
navratnost investic
(ROI).

pristup

70. Iéta — procesni

Podnikatelské
principy jsou
aplikovatelné
do organizaéni
struktury firem.

Vyrobkova a te-
ritorialni diver-
zifikace, nastup
globalizace.

BCG, McKinsey
,7S", duraz kla-
den na naklady.

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

pristup

80. Iéta — evoluéni

Orientace na za-
kaznika, prioritni
pusobeni trhu.

Duraz na kvalitu
a produktivitu,
trzni vlivy.

Reengineering,
Porterdv ,model
péti sil”.

Pomér trzni ku
ucetni hodnoté
firmy (M/B Ratio),
rentabilita vlastniho
kapitalu (ROE),
rentabilita Cistych

aktiv (RONA).
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Charakteristika

Zaméreni

Metody

Ukazatele

90. léta — systé-

Socialni pohled,

Efektivita pro-

Posilovani kul-

Ekonomicka pfida-

probiha ve vice
urovnich fizeni,
preference za-
jmu vlastniku.

v globalnim pro-
stfedi, podpo-
rovat rust jejich
hodnoty.

zdrojl.

movy pristup ekonomické dukce, chovani | tury firmy, teorie | na hodnota (EVA),
chovani je a postoje pra- organizace. hodnota pfidana
soucasti sité so- | covnikd, uéici se trhem (MVA),
cialnich vztahlG. | organizace. rentabilita investic
z penéznich tokl
(CFROI), ziskova
marze (GM).
Soucasnost — Strategické Zabezpedit Value Based Penézni toky (CF),
komplexni pristup | fizeni se méni konkurence- Management, EBITDA, Balanced
a je komplexni, | schopnost firem | portfoliové Fizeni | Scorecard (BSC),

Celkové pfijmy
vlastnikld (TSR),
Shareholders Value
at Risk (SVaR).

1.1.1 Vyznamné osobnosti strategického managementu — stéZejni
dila

Igor Ansoff — jeho piinos je v kategorizujicich teoriich (Matice expanznich alternativ — su-
marizace strategii”), popsal koncept synergie, vénoval se signaltim indikujicim podnikatelské
prilezitosti, formuloval paradigma strategického uspéchu, pfipousti turbulenci prostredi.

Richard Pascale, Anthony Athos — spoluautofi konceptu ,, 7S — studovali japonsky mana-
gement — uplatnéni ,,hard” a ,,soft™ faktord, vyzdvihuji konflikt a zménu jako hybnou silu
konkurenceschopnosti.

Tom Peters, Robert Waterman — konzultanti firmy McKinsey — pozornost vénuji zakaz-
nikovi, koncepce rozvijeni vnitropodnikatelstvi uvniti firem, kategorizace organizacnich
struktur s dirazem na pruzné organizacni struktury.

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

Henry Mintzberg — prosazuje intuitivni piistup pfi tvorbé strategii, poukazuje na rozdil
mezi strategickym planovanim a strategickym myslenim — k planovani pouziva analytické
nastroje, mysleni syntetické nastroje. Kreativita, intuice a vizionaistvi jsou klicové faktory
uspéchu.

2 Matice expanznich alternativ (trzn& vyrobkovéa matice) vychéazi ze dvou faktort, z nichZ prvnim jsou trhy

(soucasné a nové) a druhym produkty (soucasné a nové). Jejich kombinaci dostaneme ¢tyfi kvadranty, z nichz
kazdy zobrazuje urcitou strategii. Tyto strategie tvofi strategie penetrace trhu (soucasny trh i produkt), rozvoje
produktu (soucasny trh — novy produkt), rozveje trhu (novy trh — soucasny produkt) a diverzifikace (novy
trh i produkt).

Podle tohoto konceptu se zavadéni nové strategie v organizacni struktufe opira jednak o nad¥azenost cili,
strategii a strukturu (tzv. ,,tvrdad 3 S“) a rovnéz i o systémy v organizaci, styl vedeni, zaméstnance
a dovednosti, kterymi disponuji (tzv. ,,mekka 4 S).
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Michael Porter — piinesl novy pohled na konkurenceschopnost, zavedl systematickou ana-
lyzu mezoprosttedi*, vénoval se dopadu globalizace do narodnich ekonomik, diiraz klade
na rozvoj inovaci.

Peter F. Drucker — vizionaf a filozof strategického managementu, autor metodiky Rizeni
podle cilii (Management by Objectives), diraz klade na podchyceni inovacnich prilezitosti,
strategie nesmi postradat vyhranénost a agresivnost. Konfronta¢ni pfistup pro zachovani
konkurenceschopnosti neni podminkou.

LN73

W. Chan Kim, Renée Mauborgne — autofi ,,teorie rudych a modrych oceani‘, vytvareni
svrchovanych trznich prostor, kde neni konkurence, je predpokladem trvalého rozvoje (modry
ocean). Rudé oceany ptedstavuji stavajici konkurenéni prostor, kde dochazi k pfimym stie-
tim a je omezena moznost dal§iho ristu. Zasadnimi piedpoklady uspéchu jsou vizionarstvi,
znalosti, interdisciplinarita.

Gary Hammel, Coimbatore Krishnarao Prahalad — strategie se odvijeji od schopnosti
firmy, zavadéji pojem kli¢ové zpusobilosti (Core Competences) — potencial zhodnotit pod-
nikatelské pfilezitosti v tvorbu pfinosu pro zakazniky zptisobem, ktery je nenapodobitelny
konkurenci. Podminkou ristu firmy je rozvoj jejich kli¢ovych zptisobilosti, nutnou podmin-
kou je interdisciplinarita.

Peter Senge — koncept ,,ucici se organizace®, schopné rozvijet svoji adaptabilitu, angazova-
nost lidi, vzajemnou komunikaci a otevienost inovacim.

Charles Handy — vychazi z ptedpokladu, Ze vzhledem k neustale probihajicim zménam neni
mozné délat dlouhodobé predikce. Zvladnuti tohoto stavu vyzaduje nekonvencni pfistupy,
rozvijeni znalosti je nezbytné pro vyrovnani se s tempem zmen.

1.2 Definice strategického managementu

Definice strategického managementu doposud a praveé vzhledem k vyse uvedenému vyvoji
neni jednoznacna. V soucasné literatuie pfevlada nazor, Ze strategicky management je sou-
bor instrukci, rozhodnuti a ¢innosti, které jsou pro firmu nezbytné pro dosazeni strategické
konkurenéni vyhody a k zabezpeceni nadprimérnych vynost [9]. Pokud bychom tuto de-
finici konfrontovali s dal§imi zndmymi definicemi tohoto pojmu riiznych autord, pak lze
uvedeny pohled rozsifit o personalni dimenzi, nebot’ strategické fizeni mize byt ¢innosti
vsech zGcastnénych (manazefi i zaméstnanci maji spolecny cil — byt spésni). Dale je nut-
no zdtraznit i tviiréi rovinu strategického managementu, nebot’ strategicky management je
védou i uménim skloubit znalosti a intuici v mife potfebné pro tvorbu a udrzeni kli¢ovych
kompetenci organizace.

Diilezitost a prinosy strategického Fizeni pro firmu spocivaji pfedevsim v:
m aktivnim podilu firmy na vyvoji vlastni budoucnosti,

m dosazeni porozuméni vSech ,stakeholders® — tj. zii€astnénych stran na firemnich ¢in-
nostech;

4 Viz kapitolu 1.7.1.
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zvySeni prodejnosti svych vyrobki a sluzeb a tim i své konkurenceschopnosti;
fizeni své finan¢ni i nefinanéni vykonnosti;

poznatelnosti krokti konkurence;

pochopitelnosti provadénych zmén;

efektivni alokaci zdroju a ¢asu;

zabranéni destrukénimu vlivu rizik;

podpofte discipliny pfi fizeni firmy.

Jadrem strategického fizeni je strategie. Podle Portera [ 18] je strategie Siroce zaloZeny kon-
cept urcujici, jaka je konkurenéni schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude
pottebna k dosazeni téchto cilil. Strategie neni ovSem jenom tvorba konkuren¢ni vyhody, je
to zaroven i kreativni destrukce vyhody konkurentti. Cela fada autort vidi strategii jako jednu
ze slozek logické posloupnosti mezi poslanim firmy a ¢innostmi vykonavanymi zameéstnanci,
kterymi jsou zajisStovany pozadované vystupy a stanovené cile. Strategii 1ze chéapat jako
voditko pro rozhodovani za neurcitych podminek. Je to Siroké spektrum hypotéz urcujicich:

konkurenéni schopnost firmy;

rozvijeni ,, core competences “, tedy jedinecnych a nenapodobitelnych kompetenci firmy;
naplnéni budoucich cilt;

politiky urcujici dosaZeni téchto cila.

Strategicka rozhodnuti pak souvisi s:

ur¢enim spektra aktivit firmy;

prizptisobenim aktivit firmy jejimu prostfedi;

alokovanim a prerozdélenim zdroji, kterymi firma disponuje;
hodnotami, o¢ekavanimi a cili vSech, ktefi ovliviiuji zvolenou strategii;
smérem, kterym se hodl4 firma dlouhodobé ubirat.

Strategie je tedy nedilnou soucasti fidicich a manazerskych procest, na jejichz pocatku je
formulace poslani firmy a na konci jsou pozadované vystupy v podob€ naplnéni stanovenych
cili.

Vyznamnym prvkem pii vytvaieni postupti strategického managementu je strategické
mysSleni. V roce 1998 vytvofil Liedtka [13] model, ktery definuje strategické mysleni jako
urcity zptisob mysleni se specifickymi a jasné identifikovatelnymi charakteristikami. Dil¢i
komponenty tohoto modelu vyjadiuje obrazek 1.2.

Strategicky management Ize ve smyslu této publikace definovat takto:

Je to uméni a véda jak formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech funk¢nich ¢astech
podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, kterd zaru¢i dosazeni stanovenych cild.
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mySIenl Liedkiv model elementti strategického mysleni (1998)

Obr. 1.2 Prvky strategického mysleni

1.3 Faze strategického managementu

Vétsina autorti rozliSuje tii zakladni faze strategického managementu: formulaci strategie,
implementaci strategie, hodnoceni strategie. Poznatky posledniho vyvoje ekonomiky
spojené s pusobenim vlivil globalizace a vyvoje ekonomického cyklu nastoluji podnéty, jak
zabezpecCit vétsi flexibilitu strategického fizeni. Predevsim se jedna o pfechod od vymezeni
dlouhodobych cilti a priorit k jejich naplnéni kratkodobymi aktivitami v konfrontaci s do-
padem faktorti podnikatelského prostiedi, které nemize firma predikovat ani ovliviiovat.
Moznym feSenim je rozsifit stavajici model na Ctyti faze, kdy je vétsi pozornost vénovana
generovani scénaiti pro hledani cest zvladajicich potencialni rizika, tvorbé variant strategii
nejvhodnéjsich pro jednotlivé scénate, jejich posouzeni a vybéru varianty pro tvorbu strate-
gického planu, ktery se bude nasledn¢ implementovat.

1.3.1 Formulace strategického
zaméru

Obsahuje zpracovani strategickych vychodisek, kde je formulovan zadouci cilovy stav firmy
na konci planovaciho horizontu a pfedpokladané postupy vedouci k jeho dosazeni. Prvotni
diskuse se zaméfuje na provéfeni poslani firmy a od néj se odviji pfesné vymezeni vize, na
jejimz zéklad¢ jsou vyvozeny strategické cile, které koresponduji s Casovou ptisobnosti vize
a navrhy postupt k jejich dosazeni. Nasledné postupové kroky dale vedou k tvorbé scénait
reflektujicich vyvoj prostiredi. Nastrojem identifikace faktord ovliviiujicich strategicky
zamer je analyza prostiedi, s jejiz pomoci lze urcit externi pfilezitosti i hrozby a vymezit
interni silné a slabé stranky. Predikce mozného vyvoje strategického zaméru se jesté vice
zptesiiuje tvorbou variant strategie, jejichz vyhodnocenim a vylouenim téch variant, které
jsou pro naslednou tvorbu strategického planu irelevantni, se vyberou vhodné varianty pro
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strategicky plan a na jejich zdkladé maze dojit ke korekcim prvotnich predpokladu, které
jsou uvazovany ve vychozim strategickém zaméru. Vystupem z této faze je strategicky
zamér v podob¢ jednoznacné formulované vize, pfesné stanovenych dlouhodobych cilt
a strategii pfisluSejicich vybranym variantam strategie pro tvorbu strategického planu. Je
tedy zfejmé, Ze jiz na této rovni se stanovuji hodnotici ukazatele pro controlling strategic-
kého planu.

1.3.2 Tvorba strategického planu

Etapa tvorby strategického planu obsahuje postupové kroky vytstujici ve formulaci strate-
gického planu zahrnujiciho postupné tvorbu strategické mapy, investic¢ni studie, zahrnujici
korigované vstupni analyzy, a stanoveni funkénich strategii, vedoucich ke zpracovani de-
finitivnich variant strategického planu. Dlouhodobé strategickeé cile je nutno dekomponovat
na cile kratkodobé, kterym pfislusi funkéni strategie a jsou vychodiskem pro operativni
fizeni. Takto zpracovany strategicky plan je pfipraven pro implementaci. Zarovei se na této
urovni definuji metriky pro controlling strategického planu.

1.3.3 Implementace strategie

Implementace strategie se realizuje nastroji operativniho fizeni. Operativni management
predstavuje fidici aktivity, jejichz cilem je zabezpeceni efektivniho a plynulého béhu vy-
robnich procest pti respektovani ptislusnych provoznich a legislativnich standardi. Naplni
operativniho managementu je:

m urceni taktickych a operativnich (provoznich) plant;

m zabezpeceni vhodnych provoznich faktort;

m koordinace prubéhu provoznich procest a feseni zjisténych odchylek;

m reporting o prubchu a vysledcich provozniho procesu.

Hybnym prvkem implementace strategie je jeji inovacni potencial, jehoz zakladni charak-
teristiky je mozné vycist jiz ve vizi. Dokonale implementovana strategie pozaduje stanovit
operativni cile strategického planu pro dil¢i aktivity umoziujici alokaci disponibilnich
zdroju a nasledn¢ stanovit politiky uplatnéni strategie. V prib¢hu implementace se zpraco-
vavaji a nasledné¢ realizuji plany postupu, rozd¢€luji se zdroje na podnik a jeho ¢asti, vydavaji
se smérnice a pokyny zamétené na efektivni komunikaci uvnitf podniku a motivaci zameést-
nanct tak, aby mohly byt zajiStovany tkoly vyplyvajici z rozpracovani strategického planu,
a zabezpecuje se podpora informacnimi systémy podniku. Spravné vymezena komunikace
napfic organizacni strukturou podniku, ktera je sladéna se strategii, umoziuje stanovit i¢inné
motivaéni nastroje a efektivné zapojit lidsky kapital za podpory firemni kultury. Zpracovani
dil¢ich rozpocti respektuje marketingové aspekty. Soulad taktického a operativniho fizeni
pfi procesech implementace strategie je zajiStén akceschopnym controllingem na téchto
urovnich fizeni.
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1.3.4 Hodnoceni strategie

Moderni pojeti hodnoceni strategie predpoklada jeho uplatnéni v celém priib&hu strategické-
ho fizeni. Strategické postupy, které podnik aplikuje, nemohou byt neménné, nebot’ samotné
prostiedi, v némz se strategie odehrava, se méni. Na tuto skutecnost je tieba reagovat tim,
Ze se:

m sleduji externi a interni faktory, které maji prokazatelny vliv na pfijatou strategii;

m vyhodnocuji dosahované vysledky a porovnavaji se s predpoklady dle strategického
planu;

m navrhuji nutné korekce v pfijatém strategickém postupu.

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

m korekci probihajicich procesti pomoci tzv. ,,predstiznych ukazatelt*;
m vyhodnoceni naplnéni strategie a strategickych cili jako celku po ukonceni realizace
procest pomoci tzv. ,,zpozdénych ukazatelt“.

Hodnoceni strategie uziva standardné kromé ,,tvrdych* hodnoticich ukazateld, které lze
jednoznacné Ciselné kvantifikovat, i ukazatele ,,mékké“, zamétujici se na kvalitativni stran-
ku plnéni pfijaté strategie. Faze hodnoceni strategie prispiva v kone¢ném dusledku k ristu
kompetenci firmy a ziskané zkuSenosti se pozitivné uplatiiuji pii jejim znalostnim rozvoji.

Strategické fizeni je obvykle vysledkem souhry intuitivniho postupu, ktery je zaloZzen na
zkuSenostech a vlastnim posouzeni pozice podniku a strategickych analyz, které se zaméruji
i na kvalifikované predikce a modely mozného budouciho vyvoje firmy.

1.4 Urovné fizeni 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 cild.
Vétsinou se jednd o plany na trovni funk¢nich nebo organiza¢nich celkd podniku. Cilem
taktického rozhodovani je konkretizace zajisStovani cilti. Operativni Fizeni pokryva provozni
¢innosti.

Ptifazeni zakladnich typd managementu jednotlivym trovnim (stupnitim) fizeni ukazuje
obr. 1.3.

Slozitost vzajemnych souvislosti a provazanosti dil¢ich Grovni strategického fizeni pii
tvorbé strategického planu naznacuje obr. 1.4.
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2-5let

Top
management

Takticka uroven
meésice az 2 roky

Divizni fizeni,
fizeni produktu,
jakost, technologie

Operativni Uroven
tydny az 1 rok

Vyroba, obchodni ¢innost

Obr. 1.3 Urovné fizeni a typy managementu

Celopodnikova
strategie

-\ Procesni strategie
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Funkéni strategie SBU strategie

Obr. 1.4 Urovné strategii

Celopodnikova strategie (Corporate Strategy — strategie na irovni celého podniku®) vyja-
diuje zékladni podnikatelskd rozhodnuti, kterd jsou platna pro cely podnik (napf. jak hodla
podnik alokovat disponibilni kapitalové prostiedky, jak se bude utvatet podnikatelsky profil
jednotlivych ¢asti podniku, jak maji byt zhodnocovany vlozené prostiedky do podnikani,
rozhodnuti o zasadnich akvizicich, vstupech na nova teritoria apod.). V ramci této urovné
strategie se rozhoduje o alokaci zdrojii mezi jednotlivé obory podnikani nebo podnikatelské
jednotky. Celopodnikova strategie ma tfi dimenze, které musi byt v souladu:

m Strategie SBU — Business Strategy (strategie na urovni SBU);
m Funkéni strategie — Operational Strategy (funkéni ¢i provadéci strategie);
m Procesni strategie — Process Strategy (strategie firemnich procesi).

5 Zalezi vzdy na konkrétnim organizaénim uspoiadani podniku, mtZe jit napf. o holding ¢lenény do divizi.
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Strategie SBU (Business Strategy)

Tyka se tzv. strategickych podnikatelskych jednotek (Strategic Business Units), coz jsou
seskupeni podnikovych subjekti, pro které existuji trhy odlisné od jinych seskupeni a pro
které si jejich management stanovuje samostatné cile a jim odpovidajici strategie. Decentra-
lizace kompetenci je podminéna pozadavkem na vétsi flexibilitu jednotky s cilem reagovat
na vyvoj trhu, pozadavky zékaznikt a reakce konkurence.

Strategicky plan rozpracovava v kazdé SBU jeji management na zakladé korporatnich
cili a schvaluje top management podniku. Schvalené strategické plany dil¢ich SBU tvofi
podklady pro pridéleni zdrojii. Tim se stava strategie integrovanym ramcem pro fizeni celé
¢asti podniku. Rozdéleni na SBU nelze chapat jako statické. Toto rozdéleni 1ze v pfipadé,
e to vyvoj podnikatelského prostiedi vyzaduje, ménit. Ukolem nadiazené korporatni stra-
tegie tedy neni pfimé fizeni operaci, ale koordinace strategickych podnikatelskych jednotek
v synergizujici celek.

Funkéni strategie (Operational Strategy)

Kazda podnikatelska strategie je rozpracovana do podoby konkrétnich a specifickych operaci,
které determinuji ¢innost dil¢ich procesii a organizacnich struktur. Pfi té€chto aktivitach se
uplatniuji prvky taktického fizeni, které pfechazi v operacni ¢innosti zaméfené napft. na per-
sonalni politiku, marketingové ¢innosti, zabezpeceni financovani strategie, vyrobni ¢innosti
a technologie, vyzkum a vyvoj, piipadné dalsi.

Procesni strategie (Process Strategy)
Procesy jsou nastrojem jak dosdhnout firemnich cilti. Operacni manazeti jsou zodpovédni za
to, ze procesni aktivity budou pfispivat jejich naplnéni. Jiz pti formulaci strategického zdméru
je dilezité analyzovat silné a slabé stranky procest, jejich limity a moznosti. Opomenuti
této zasady je zdrojem Castych chyb a selhani procesnich strategii. Metodickym zakladem
umoziujicim skloubeni firemni strategie a procesni architektury je Balanced Scorecard’,
ktery umozni pomoci strategickych map transparentné zabudovat funk¢ni strategie do procesti
tak, aby byl zachovan celkovy soulad s firemni strategii jako celku. Soucasti implementace
strategie do urovn¢ firemnich procesi je pfezkoumani dopadu strategie na procesni struktu-
ry firmy a nasledné dosazeni vzajemného souladu. Pfitom se komplexné posuzuji v§echny
rozpracované scénafe vyvoje okoli podniku. Podklady pro dosazeni souladu mezi strukturou
procest a stanovenymi strategickymi prioritami jsou uvedeny v tabulce 1.2.
Predpokladem tspésnosti strategie na vSech Grovnich je, aby se vSichni zaméstnanci ve
firmé ztotoznili s definovanymi cili a sdileli spole¢né hodnoty. Usp&$na strategie vykazuje
obvykle tyto charakteristiky:

ma podporu vrcholového vedenti;

je pochopitelna pro vS§echny zucastnéné;
je flexibilni;

podporuje rozhodovani o alokaci zdroju;
motivuje zaméstnance;

je koncepéni;

podminuje rast hodnoty firmy.

< o

Blize viz kapitolu 2.

Balanced Scorecard je moderni komplexni néstroj pro fizeni vykonnosti organizace umoznujici efektivné
implementovat strategii v organizaci. Jeho autory jsou R. Kaplan a D. Norton. Metodiku blize charakterizuje
kapitola 2.
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Tab. 1.2 Vybér procesni strategie

Provozni excelence

Orientace na zakazniky

Vudcovstvi v produktech

a dovednosti

e partnerstvi v ramci
dodavatelského
fetézce

a operativnim tymem
v procesu

e vytvareni partnerskych
vztahU se zékazniky

Klicové e provedeni zakazky e pInéni dodavek e vyvoj produktu
procesy e procesni engineering | e marketingova e technicky servis
komunikace e marketing management
Organizace e centralizované e spoluprace mezi e vysoka hodnota
procesu rozhodovani prodejnim tymem produktovych inovaci

(patenty)
e kreativita a komunikace
uvnitf procesniho tymu

Klicové
ukazatele
procesu

e nizké naklady

e rychlost provedeni
technologickych
operaci

o flexibilita
e posilovani tymovych
kompetenci

o flexibilita
e vlastnosti produktu

Systém fizeni

e rozvijeni vztah(
s kli¢ovymi klienty
e zlepSovani
nakladové struktury
e nakladové ucetnictvi
(ABC, OVAY)
e Fizeni nakladd
v reélném Case

e méfeni zakaznické
loajality béhem
Zivotniho cyklu
produktu

e zjiStovani zakaznické
spokojenosti

e dlraz na rust trzeb
a ziskovosti

e Casové vymezeni
inovacnich vystupt

") ABC — Activity Based Costing, OVA — Overhead Value Added

1.5 Model strategick€ho managementu

Existuje vice modelii doporuceného postupu formulace, implementace a hodnoceni strategie.
Model, ktery znazornuje obr. 1.5, dostatecné piesné popisuje jednotlivé jiz zminéné faze.

Rozhodné je tfeba poukazat na dilezitost vychoziho bodu — zpracovani poslani (vize),

dlouhodobych cilt a strategie jejich dosaZeni.

Proces strategického fizeni je proces trvaly. Kazda zména (napf. v externim prostfedi) ma
vliv na zménu téméf vSech komponent modelu. Zpétnovazebné vlivy umoznuji zpiesiiovat

jednotlivé ¢asti modelu, resp. provadeét jejich korekce.

Zkusenosti prednich svétovych firem, které dlouhodobé uplatiiuji metody strategického
fizeni, jsou kladné. Prosazuje se systematicky pohled na firmu a program jejiho rozvoje,

umoziuje se kreativni sjednocovani stanovisek manazeri i zaméstnancti. Cinnosti strategic-

kého planovani se pfevadeji na nizsi stupné podnikové struktury pomoci riiznych metodik
a postupl. Mezi nejvyznamnéjsi z nich patfi jiz zminénd metodika Balanced Scorecard

Kaplana a Nortona [10].
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Obr. 1.5 Schéma strategickeho managementu

1.6 Strategicka vychodiska

1.6.1 Poslani, vize, strategické cile — vymezeni strategickych
vychodisek

Této problematice se vénoval zejména Drucker [3] jiz v sedmdesatych letech minulého sto-
leti. Dalsi pouzivané podpiirné vyrazy jsou prohlaseni o zdméru, filozofii, vife, principech
apod. Soucasny strategicky management jiz jednoznacné rozliSuje pojmy poslani a vize.
Poslani je Casoveé nevymezena proklamace budouciho zaméteni firmy a stézejnich hodnot,
které determinuji jeji podnikatelské aktivity. Vize je pak jiz striktné Casove ohrani¢eny popis
podoby, do které se chce firma na konci planovaciho obdobi transformovat.

Podnikatelska vize je fundamentalni prioritni dokument a startovaci bod kazdého kvalit-
niho strategického zdméru. Nerozhoduje, zda se jedna o zacinajici podnik, nebo strategickou
zmeénu jiz existujici firmy.
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Vizi zpracovavaji zpravidla ¢lenové vrcholového vedeni podniku. Postupné by se mél do
jeji tvorby zapojit i $irsi okruh vedoucich pracovniki, aby od samého zacatku byla tato vize
dostatecné srozumitelna a spravné pochopena na vSech Grovnich fizeni firmy.

Poslani
Poslani se chape jako nejobecnéjsi vymezeni odpovédi na tfi zakladni otazky:

m Jaky smysl mé mit uvazované podnikani?
m Cim bude organizace jedinec¢na a pro koho budou jeji produkty urceny?
m Co chce organizace dosahnout?

Poslani musi pritom respektovat historii firmy, jeji schopnosti (kompetence), strategické
hodnoty a ptedpokladané vlivy prostiedi. Vyjadiuje zakladni smysl podnikani v kontextu
dlouhodobé podnikatelské predstavy organizace. Formulované poslani musi byt zaméfeno
na trh, na dosazitelnost vysledkd, na specifi¢nost podnikatelského programu a na motivaéni
prvky.

Poslani srozumiteln¢ deklaruje ,,proc* spolecnost existuje, aby vSichni zaméstnanci
pochopili, Ze usporadani aktivit a jejich vykonavani smétuje k jeho soustavnému napliiova-
ni; soucasné tuto informaci sd¢luje rozhodujicim stranam (stakeholders). Poslani a sdilené
hodnoty jsou v Case relativné stabilni. Vize oproti poslani upfesituje predstavu o budou-
cim podnikani spolecnosti, zprihlediuje sméry jejiho vyvoje zpiisobem, ktery napomaha
zaméstnancim porozumét ,,proc¢” a ,,jak™ ji maji podporovat a ,,posunuje stabilni poslani
k dynamické strategii“. Strategie se pribézn¢ vypracovava a v Case rozviji tak, aby byla
v souladu s ménicimi se podminkami realného prostiedi.

Formulace poslani se musi vyvarovat na jednu stranu nezadouci rozsahlosti, na druhou
stranu i obecnosti a neoslovujici stru¢nosti. Pfesné formulované poslani je dilezité predevsim
pro nevladni neziskové organizace, kde (stejné jako u podnikatelskych subjektti) slouzi jako
mefitko pro zjisténi, zda se organizace neodchyluje od uréené¢ho smeéru.

Vize
Vize se ve strategickém managementu chape jako pfesné a strukturované vyjadieni stavu
firmy v konkrétnim budoucim ¢asovém horizontu. Je to formalizovana predstava, jak bychom
chtéli firmu vidét v budoucnosti. Jako zékladni planovaci dokument musi byt formulovana
exaktng, v dil¢ich komponentach pak konzistentné tak, aby jako celek neztracela smysl.
Planovaci horizont je obvykle sttednédoby, je vSak podminén jednak charakterem podnikani
(naptiklad ve farmaceutickém primyslu jsou planovaci obdobi vymezena platnosti patentu
20 let i délkou vyvojového cyklu farmak), jednak i vyvojem ekonomického cyklu (v ptipadé
rustu ekonomiky je realné planovat na delsi dobu, napt. pét let, v pripadé dopadu krize pak
na kratsi sttednédoby vyhled tii let).

Obsahem vize jsou komponenty, které umoziuji stanoveni strategickych cili podniku
a urceni prostiedkt, jak téchto cild dosahnout. Vize musi mit jiz v sob€ zahrnut inovacni
naboj, tedy vyjadieni, jak se organizace v cilovém roce planu zméni oproti souc¢asnému stavu.
Tento prvek zajistuje vyvoj organizace jako podminku jeji stavajici i budouci konkurence-
schopnosti. Vize je svym obsahem specificka pro kazdou firmu. Limity, které pii prvotni for-
mulaci vize musi jeji tviirci respektovat, tvofi vnitini zdroje podniku a obecné znamé faktory
vyplyvajici z vyvoje podnikatelského prostiedi. [ kdyz se jedna o vychozi formulaci, ma mit
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vize potfebnou §ifi a hloubku, aby mohla slouzit jako nastroj pro vyvozeni dlouhodobych
cili. Zaroveinn musi respektovat pozadavky a postoje viici vSem zainteresovanym stranam
(stakeholders) a vytvaret pozitivni pocity pro motivaci.

Tvorba vize ma spliiovat urcité pozadavky, mezi které patii:

m Navizi je tfeba se divat z riznych pohledd, které jediné mohou dat jednotné kompromisni
feSeni, jez nepfivede podnikatelsky subjekt do problémii.

m Definovat soucasny a budouci stav. Z jejich komparace je zfejmé, jakou profilovou zménu
ma firma v daném obdobi projit, aby si zachovala nebo posilila konkurenceschopnost.

m Zakaznicka orientace vize. Praxe zpracovani vizi vSak ukazuje, Ze neni nejlepsi nabizet
ptimo vyrobek, ale uspokojit skutecnou potiebu zédkaznika, kterou produkt spliuje.

m Deklarace socialni politiky. Z vize musi byt patrna nejen zodpovédnost k zakaznikim,
ale také k zaméstnanctim, ekologickému subsystému apod.

m Formulace komponent vize musi byt od pocatku natolik pfesné, aby bylo mozné na
zéklad¢ zptesnujicich informaci zjisténych béhem procesu tvorby strategického zaméru
provést jejich korekce.

Pti zpracovani vize je nutné sledovat urcitou formalni strukturu dokumentu. Jak jiz bylo
diive zdliraznéno, vize si ma ve strategickém planovani zachovat flexibilitu. Je tedy tieba ji
zpracovat tak, aby umoznila posun firmy a bylo ji mozné aktualizovat. Obecné¢ se ve vizi
odrazi nasledujicich devét faktor:

zékaznici strategického zameéru;

produkt a jeho vyjimecnost;

popis trhu a jeho segmentt;

technické, technologické a uzitné prednosti produktu;

strategicka dimenze zaméru — profilové zameéteni firmy v planovacim obdobi (napf-. rist,
ziskovost atd.);

filozofie zaméru (hodnoty, priority, vira, aspirace, soulad s poslanim);

vliv na koncepci a postaveni podniku (napt. konkurenéni pozice);

vefejna image;

socialni koncepce (zaméstnanci apod.).

Nk W=

0 X~

Napt. vize zamétena na obrat firmy k vyssi vykonnosti by méla obsahovat tyto slozky:

m inovacni obsah vize:
e produkty a sluzby pro zvySeni konkurencni schopnosti;
e novy produkt, ktery koresponduje s poptavkou a preferencemi zakaznik;
e casové parametry projektu vedouciho k posileni vykonnosti;
e ucelnost vyuzivani zdrojli spojenych s technologiemi;

m organizac¢ni zmény ve firmé:
® reengineering organizacnich procesi;
® piechod na procesni fizeni;
e piechod na projektové fizeni;
e dopad zmén na kulturu podniku;
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m finan¢ni ambice a determinanty:
e finan¢ni zdroje a limity podnikatelské vize;
e trzni determinanty z hlediska dostupnosti pro firmu (distribuce, propagace, ...);
® posouzeni vhodnosti a efektivnosti strategickych alianci;

m personalni zajiSténi:
e kliCovi nositelé know-how;
e zplisoby predavani explicitnich znalosti;
e transformace znalostnich aktiv do strategického zaméru.

V nékterych piipadech je naopak obtizné stanovit vizi vzhledem k existujicim bariéram
uvnitf podniku, jako je naptiklad:

nedlvéra top managementu v nutnost takového planovaciho dokumentu;
zainteresovanost stakeholders na dosavadnim vyvoji firmy;

neschopnost vedeni firmy oprostit se od rutinni operativy;

nedostatecna erudice strategicky planovat;

nedostatek informaci, jejich podcenovani, nebo pfecenovani.

Dutlezitost spravné formulované vize se prokazuje predevsim v nasledném procesu imple-
mentace strategie. R. Kaplan a D. Norton na zaklad¢ vyzkumu potvrdili (2002), ze drtiva
vétSina firem, které selhavaly pfi implementaci strategie, méla problémy bud’ vibec vizi
naformulovat, nebo ji v prub¢hu planovaciho obdobi nékolikrat zasadné menily. Priklady
vizi vybranych podnikti uvadi kapitola 9.

Strategické cile
Stanovené dlouhodobé cile by mély pfimo navazovat na zpracovavanou vizi, kterou podstatné
zptesnuji v méfitelnych dlouhodobych predpokladanych vysledcich, které uspokojuji aspi-
race ,, stakeholders . Pii strategickém planovani se vétSinou rozliSuji obecné cile podniku,
které vyplyvaji z jeho poslani, a strategické cile.

Strategické cile popisuji planovany konecny stav, ke kterému sméfuje zpracovana vize.
Stanovuji se pro tyto rozhodujici oblasti:

finan¢ni vykonnost podniku;

rust podniku;

trh (umisténi produktu, uspokojeni zakaznikd, pozice na trznim segmentu, ...);
vyzkum a vyvoj, troveil technologie a investic;

socialni oblast, kvalita zaméstnancti a systémut motivace;

implementace informacnich systémd, zivotni prostiedi aj.

Cile jsou vzdy orientovany vysledkove, vyjadiuji zménu, kterou chceme uskutecnit, musi
byt popsany jasné€. VSechny cile, tedy i strategické, je nutno vyjadrit v méfitelnych ukazate-
lich, které s dostatecnou spolehlivosti vypovidaji o stupni dosazeni cile (... co nemétim, to
nefidim...). Pocet strategickych cilti musi byt co nejnizsi (twenty is plenty), predpoklada se
co nejtésnéjsi soulad s vizi, pficemz by stanovené cile nemély byt vzajemné zavislé. Dobie
definovany cil musi byt SMARTER, tj.:
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Specific (specificky);

Measurable (méfitelny);

Achievable (dosazitelny);

Result oriented (realisticky, orientovany na vysledek);
Time framed (Casové vymezeny);

Ethical (v souladu s etickym pfistupem k podnikani);
Resourced (zaméteny na zdroje).

Pozadavky na takto vymezené strategicke cile plati jak pro cile ,,tvrdé — hard*, které jsou
vyjadieny pfimo kvantifikovatelnymi veli¢inami, jako je mnoZzstvi, ¢as, finance apod., tak
i pro cile ,,mékké — soft“, které reprezentuji kvalitativni zménu. V téchto piipadech se musi
miry dosazeni pozadovaného stavu pfevést na hodnotici stupnici, pfipadn¢ se musi sledovat
nepiimy dopad takovychto veli¢in na vyvoj né€kterého tvrdého cile. Podminkou vérohodnosti
strategického cile je jeho méfitelnost a zhodnotitelnost na zékladé shodnych metodik jak pfi
planovani, tak pii redlném méfeni sledovaného jevu. Kvantifikaci daného cile ptedstavuje
hodnota zvoleného ukazatele. Pfi praci s ukazateli hodnoticimi stanovené cile je tieba re-
spektovat uréité pozadavky, mezi které patii predevsim:

m neni-li mozné navrzeny ukazatel vyhodnotit, je tfeba ho zménit;
m pouzitelnost ukazatele je limitovana prostfedky vynalozenymi na jeho ovéfeni.

Ptiklady stanoveni strategickych cilti uvadi kapitola 9.

1.6.2 Postup pri souhrnném zpracovani strategickych
vychodisek

Tento postup je mozné rozdélit do téchto péti fazi:

m ziskani informaci o podniku, ktery planuje sviij rozvoj, z nichZ jasné vyplynou kom-
petence pro realizaci strategického zaméru;

m stru¢na analyza soucasnych i minulych vysledkii, na jejichz zékladé¢ 1ze vyvodit pod-
nikatelské postaveni, které podnik zaujima;

m rozpracovani hlavnich komponent vize;

m detailni stanoveni dlouhodobych strategickych cili vychazejicich z vize a jejich kvan-
tifikace;

m zpracovani postupu (strategie) pro dosazeni kvantifikovanych cilt.

Je tieba si uvédomit, ze existuje rozdil mezi formulaci strategického zdmeéru a planovanim.
Na rozdil od planovani je formulace strategického zaméru urceni dlouhodobého rozvoje fir-
my. Uplné opomenuti této aktivity a piili§na koncentrace na operativni a kratkodobé problé-
my firmy sice mtize pfivodit i jeji rist, nicméné nezarucuje posilovani konkurenceschopnosti
firmy.® PoZadovana, resp. trvale dosaZitelna uirovel vykonnosti organizace je negativné
ovlivnéna zejména tim, Ze:

8 Mintzberg v tomto smyslu konstatuje: ,, Pokud nemdte vizi, ale pouze formalni plany, potom se vam pii kazdé
neocekavané zmené prostiedi bude zdat, ze se vam vSechno hrouti pod rukama* [15].
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m poslani, sdilené hodnoty a vize nejsou vyjadieny tak, aby je bylo mozno transformovat
do akceschopné formy;

m strategie neni propojena s cili a ukoly stanovenymi pro jednotlivé stupné fizeni;

m alokace zdrojii neni propojena se strategii (z hlediska dlouhodobych priorit);

m neni zajiSténa zpétna vazba mezi vystupy podnikatelské ¢innosti a vykonnosti nutnou
pro dosazeni strategickych cilt;

m pozornost je primarn¢ zaméiena na (zejména kratkodobé) finan¢ni ukazatele.

1.7 Identifikace faktoridi ovliviiyjicich strategicky
zamer
1.7.1 Analyza prostiedi ovliviiujiciho strategicka vychodiska

Analyza podnikatelského prostiedi je rozhodujicim krokem, ktery musi strategicky manazer
zajistit. Konfrontace zdméru s prostiedim je také jednim z hlavnich prvki, odlisujicich praci
strategického manazera od manaZzera podnikatelskych projektti. Firma musi analyzovat své
podnikatelské prosttedi proto, aby:

znala svoji pozici v prostiedi, v némz ptisobi;

reagovala efektivn€ na neustalé zmény prostiedi;

umeéla posoudit sviij potencial dalsiho rozvoje;

umeéla piedvidat chovani zdkazniki a konkurentt;

identifikovala rizikové faktory relevantni ke svému strategickému zaméru.

Postup analyzy podnikatelského prostiedi se pfi posuzovani jeho vlivu na strategicky zamér
fidi podle zasad MAP, tedy:

= monitoruj;
m analyzuj;
m predikuj.

Na zacatku analyz je nezbytné urcit, zda se vyznamné nezménily pfedpoklady, za nichz byla
stanovena soucasna strategie, a zda stav firemniho okoli umozniuje vyuzivat pii formulaci
budouci strategie zjisténé trendy. Jestlize se predpoklady, za nichz byla soucasna strategie
zformulovana, vyznamné zménily (napf. vyvojem ekonomického cyklu), nebo firma sama
hodla ménit své strategické priority (napf. diverzifikaci produktového portfolia nebo vstu-
pem na nové trzni segmenty), je tieba strategicky zamér vzdy reformulovat®. Stanoveni
predikcei vyvoje jednotlivych slozek podnikatelského prostiedi firmy musi pfitom odpovidat
planovacimu horizontu vize.

9V dobé zlomovych diskontinuit nelze univerzalné planovat na zakladé extrapolace trendt.



