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1 Teoreticko — metodologické zaklady strategického managementu,
Strategicky vztah a vazby

e podstata strategického vztahu a vazby ve strategickém fizeni

e druhy strategického fizeni a operaci

e vyznam informaci pro feSeni strategického vztahu

e principy strategického mysleni

e moznosti vyuZziti systémového pfistupu ve strategickém managementu
e vymezeni ekonomického organismu jako strategického subjektu

Cil

Cilem kapitoly je popsat vyvoj a podstatu strategického vztahu véetné vazeb ve strategickém
fizeni. Pochopeni podstaty a druhi strategického fizeni je zdkladni podminkou tvotivého
pfistupu k jeho aplikaci v redlnych podminkéch zivota a hospodéiské praxe. Vyznamnou
skute¢nosti je, ze lidé ve svém konani na zaklad¢ dostupnych informaci aplikuji procesy, které
existuji v pfirod¢ kolem nds. Plati to rovnéz 1 pro oblast strategického fizeni, formou a
v podobé strategie, strategického mysleni a strategického fizeni, kde zakladnim znakem je
existence strategického vztahu. S jeho pochopenim pak souvisi schopnost ho vymezit pro

ekonomicky organizmus jako strategicky subjekt a tvofivée fesit a ovladat pfi fizeni podniku a
organizaci.

Casova zatéz

Kapitola, vcetné interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovana pted prvnim
tutoridlem. Casova zat¢z k prostudovéni predstavuje cca 4 hod.

1.1 Podstata strategického vztahu a vazby ve strategickém rizeni

Podstata myslenky a samotného pojmu strategie je tak stard, jak stary je Zivot sam.
Podminkou existence Zivota, at’ se nam to 1ibi i nelibi, je boj o pfeZiti. Darwin svoji evolu¢ni
teorii pfirodniho vybéru jako faktoru a s nim spojeného mechanismu, nevysvétlil vznik Zivota,
ale pouze hybné sily, které Zivot formuji a ovliviiuji. Podminkou samostatné existence a preziti
zivych organismi je proto vyhrat v boji o zdroje, kterymi jsou jak nezivé objekty, tak Zivot sam.
Z tohoto diivodu je podminkou pfeziti nebyt pouze objektem v potravinovém

fetézci, nybrz organismem, ktery se 1épe adaptuje na ménici se vnéj$i podminky — a to tedy z
pohledu fylogenetického a z pohledu ontogeneze. Zvitézi ten subjekt, ktery neni pozien v boji
siln€jSiho se slabsim, rychlejsiho s pomalejsim, [épe uspotraddaného s hiife usporadanym.
Prirodni, pfirozeny vyvoj v tomto mechanismu neznd rovnost, spravedlnost, pieziva

siln€jsi, dravejsi, ale také bezohlednéjsi z pohledu hodnotovych hledisek clovéka. Vznik lidské
bytosti — Clovéka — jako nejusporddanéj$i formy Zivota v podob¢ zivého organismu v tomto
vyvojové procesu znamenal postupné zménu piistupu ve formovani vyvojového procesu.
Vedle ptirodniho vybéru zacal clovek ve stale veétsi mife uplatiovat cilevédomé a uvédomelé
utvafeni vyvoje cestou umélého vybéru. Zikladnim problémem umélého vybéru je feSeni
fenoménit jako rovnost, spravedlnost, svoboda a pod. Vedle cileného piisobeni na vyvojovy
proces clovek Casto ovliviiuje vyvoj neuvédomeéle, negativnimi efekty svych nejriiznéjSich ¢inli
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a aktivit. Negativni efekty nejsou vysledkem pouze neuvédomélého ovliviiovani vyvoje, ale
rovnéz vysledkem cilevédomého konani a to diky nedostatecného poznéni dusledku
realizovaného vyvojového procesu. V Usili o zajisténi dostatku potravin zacali lidé pouzivat
insekticidni prostiedky, DDT, které mély za cil likvidovat sktidce, ktefi ujidali zejména obili
lidské spole¢nosti. Potravinovym fetézcem v pribehu c¢asu DDT kontaminovalo i organismus
lidi a projevilo se jako karcinogenni faktor. V civilizovanych zemich bylo pouzivani DDT jako
insekticidniho prostiedku legislativné zakazan

V boji o zdroje jako podminky pfteziti lidé nejen Ze soupeftili s jinymi zivo€iSnymi druhy, ale
vstupovali do soupefeni mezi sebou navzajem. Dobyvacné valky jsou toho konkrétnim
prikladem. V nich vitézil ten, kdo byl silngjsi, Iépe uspotadany (David a Golids). V pribéhu
Casu, tak jak se lidska spolecnost kultivovala a civilizovala, pfestaly byt takovéto postupy,
operace piijatelné a stdle méné akceptovatelné. Cilenou regulaci byl upravovan jejich priibéh.
Zustavaji vSak hrozbou, kterd trvale existuje a spociva v tom, Ze obecné, v jisté Casti svéta,
uznana regulace je jinymi subjekty neuznana a zpochybnéna, to tvofi podstatu terorismu. V
regulované civilizované lidské spolecnosti neni mozno ziskavat zdroje uvedenymi postupy,
silou a moci, nova cesta je cesta nabizeni konkuren¢nich vyhod a svobodné volba pfi jejich
akceptaci a vyuzivani. Zatimco dfive vitézil ten, kdo v pfimém stietu minimalné 2 subjektl
prokazal svoji prevahu, dnes vitézi ten, kdo nabizi vét$i konkurencni vyhody, vétsi konkurencni
efekt. A v tom je podstata strategického a strategie v soucasnosti.

1.2 Druhy strategického Fizeni a operaci

Podle toho, v jakém vzdjemném vztahu a vazbé se nachdzi sledované strategické subjekty,
klasifikujeme druhy strategického Fizeni a strategickych operaci, kterymi je strategické
fizeni ve spole¢nosti/podniku prosazovano.

Definice:

Pravé strategické fizeni a pravé strategické operace jsou zaloZeny na neindiferentnim vztahu a
zaporné podobé vazby mezi minimalné 2 subjekty.

Jejich jednoznacnym cilem, a¢ to zni nepfijemné a nezvykle, je likvidace, pohlceni
konkurenéniho strategického subjektu. V této podobé dominuje strategické fizeni a strategické
operace zejména ve vojenstvi. V oblasti ekonomie existovalo pravée strategické fizeni v ranych
fazich vyvoje trznich ekonomik, ekonomické procesy byly vysledkem volného plisobeni trznich
sil (ekonomika typu laissez - faire), kdy slabsi je pohlcovan siln€jSim. Postupné v disledku
takového plisobeni trznich sil dochazi k vytvareni oligopolni struktury ekonomiky (kdy v
urcitém odvétvi operuje nékolik velikych firem) a to postupné ptechazi do monopolni struktury,
kdy je odvétvi nebo obor ovladan jedinym hospodaiskym subjektem. Monopolizace ekonomiky
z koncentrace vede k deformovani ekonomického Zivota v dusledku poklesu vlivu zdravé
motivace a v podnikové sféfe neexistuje strategické fizeni, pouze koncepcni. V koncepénim
fizeni jsou vytyCovany rozvojové zaméry, které nejsou konfrontovany v disledku monopolni
struktury se zameéry jinych subjekti. Pravé strategické fizeni je tedy zalozeno na dravé
konkurenci, na usili ziskat efekt na tkor jiného strategického subjektu, ktery je likvidovan nebo
pohlcen.

Podminkou je ptimy stfet mezi subjekty, ve kterém vitézi silngjsi. To vedlo Seneku k
vysloveni téze, ktera je podstatou pravni regulace - Pravo vzniklo proto, aby siln€j$i nemohl
délat, co chce. Osidnost ekonomického vyvoje, ktery je zalozen na typu chovani strategickych
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subjektil v podobé pravych strategickych operaci, byla v trznich ekonomikéach rozpoznana a
demokratickou cestou byla pfijimana opatieni v podobé regulace - zakonnych norem, které
znemoznovaly tuto podobu jednani. Z pohledu strategického fizeni kultivované trzni
ekonomiky soucasnosti pfesly na podobu nepravého strategického fizeni, jehoz podstatou je
takové chovani ekonomickych subjektl, kdy efekt je ziskavan diky tomu, Ze jeden ekonomicky
subjekt funguje 1épe nez jiny. Diky tomu muze nabizet konkurencni efekt, ktery by mél
vyhodny i jako komparativni efekt. Miizeme tedy konstatovat, ze komparativni efekt vznika
porovnanim konkuren¢nich efektii jednotlivych strategickych subjektti navzajem.

1.3 Vyznam informaci pro reSeni strategického vztahu

Vyznam informaci ve strategickém managementu je dulezity pfedevSim pro fteSeni
strategického vztahu, pro samotné strategické fizeni podniku a obecné pro strategicky
management, nasledné pro tvorbu a realizaci podnikovych strategii. Obecné plati, Ze o jakékoli
situaci €i stavu svéta a naseho okoli, existuje ur¢ita suma informaci, kterou definujeme formou
objektivni informovanosti, coz predstavuje v daném case existujici sumu informaci (poznatk),
ktera o stavu objektivni reality (prostoru) je znama.

Tato uroven informovanosti se miize pohybovat mezi dvéma krajnimi stavy informace, a sice
informace nulové (nic neni zndmo) nebo plné (vSe je zndmo, 100 % informovanost). V tomto
pripad¢ plati, ze stav nulové objektivni informovanosti o né¢jakém objektu je vymezen jako
neurCitost, naproti tomu stav plné informovanosti jako urcitost. Vzhledem k charakteru
informact, které tvoii obsah objektivni informovanosti Ize rozd¢lit objektivni informovanost na
subsystém informaci subjektivniho charakteru (suma informaci, které dany stav svéta
interpretuji nepravdivé) a subsystém informaci objektivniho charakteru (relativné objektivniho
charakteru), které¢ v daném case pravdiveé popisuji stav svéta (prostoru).

Z hlediska pouziti pro ekonomické ucely lze Objektivni informovanost nazvat objektivni
fakticitou, jejichz ziskavanim se zabyvaji investigativni novinafi, vySetfovatelé, podnikovi
ekonomové apod.). S pfesahem do informaci subjektivniho charakteru se nachdzi fenomény
»véda a technika®, jejichZ poslanim je sniZovani objektivni gnoseologické entropie a které
konstituuji informace relativné objektivniho charakteru. V piipadé relativné objektivnich
informaci — védeckych a technickych — jsou vytvafeny nové informace, které v ptipadé
védeckych informaci musi byt pfedevSim historicky nové, objektivnéji vysvétlovat stav
objektivni reality, zejména vSak doloZeny védeckou metodou.

V piipad¢é vé€deckych informaci nové informace odhaluji dosud nepoznany stav svéta a tim
piispivaji ke snizovani objektivni gnoseologické entropie a s ni souvisejicim objektivnim
rizikem.

V piipadé technickych informaci a jejich podobou jako absolutnich nebo relativnich invenci
(vynélez, zlepSovaci ndvrh), které jsou v souladu s kritérii technické pokrokovosti, je odménou
za jejich vyuzivani inkaso podnikatelska prémie.

Oproti stavu objektivni informovanosti se nachézi stav informovanosti subjektu (pfedstavujici
konkrétniho ¢loveka — manaZzera, kupujiciho, podnik, stat apod.). Proto 1ze konstatovat, Ze stav
informovanosti subjektu se nachdzi mezi dvéma krajnimi polohami, stavem nulové
informovanosti a stavem plné informovanosti. Je-li subjekt pln€ informovan, pak tento stav
vymezujeme jako jistotu. Subjekt neinformovany je ve stavu nejistoty. Jistota a nejistota jsou
stavy informovanosti subjektu, zatim co urcitost a neurcitost jsou stavy informovanosti
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objektivni, a jsou spojeny s Urovni rizika, kter¢ ma podobu rizika objektivniho ve vazbé na
urcitost a neurcitost a subjektivniho ve vazbé na jistotu a nejistotu. V ptipad¢ urcitosti ma
objektivni riziko hodnotu 0, v pfipadé neurcitosti ma objektivni riziko hodnotu 1.

V piipadé jistoty mé subjektivni riziko hodnotu 0, v piipadé nejistoty mé subjektivni riziko
hodnotu 1. SniZovani rizika, jeho fizeni, souvisi s generovanim nebo ziskdvanim informaci.
Ve vnitini struktufe informovanosti subjektu se mohou nachazet informace explicitni, t.].
sdélované nebo tacitni, implicitni, t.j. némé, nesd€lované. Ve vazbé na strukturu objektivni
informovanosti mohou byt jak explicitni, tak tacitni informace informacemi subjektivniho
charakteru, objektivni fakticitou a relativné objektivnimi informacemi.

1.4. Principy strategického mysleni

Informace, potfebné pro soudobé strategické fizeni a management v podobé komplexnich
znalosti jsou vysledkem poznavaci ¢innosti nejriiznéjsich lidskych subjektt a jeji vyssi formy
v podob¢ mysleni.

Uspé&sny manazer by tedy mél byt schopen:

1) myslet v Case

2) myslet v prostoru

3) myslet v hierarchii, ve vicetroviiovém uspotadani

Schopnost myslet v ¢ase znamena divat se na budoucnost budoucima oc¢ima, nikoli dne$nima.
Je to schopnost predvidat, ktera bude tim lepsi, ¢im 1épe manazer umi poznavat sily a vlivy,
které plisobi na vyvojovy proces. Je podminkou tspéSného managementu zmény.

Schopnost myslet v prostoru, kterd je podminkou strategického mysleni spo¢iva v tom, Ze je
nutno brat v tvahu vSechny sily a vlivy, které existuji ve vnéjSim prostiedi, tj. dimenze
prostiedi, ostatni strategické subjekty, a procesy, které ve vnéjSim prostiedi probihaji a maji
vztah k manaZerovi.

Schopnost myslet ve vicelrovitovém usporddani predpokladd, Ze manazer je schopen
strukturovat objekt, ktery je pfedmétem jeho poznani a mysleni.

= jak je strukturovan vécné

= jak je strukturovan z hlediska casu

= jak je strukturovan z hlediska organizacniho usporadani

Vécna struktura znamena presnou posloupnost jednotlivych fazi a etap feSeni, kterd je dana
napf. technologicky. Casova strukturace predpoklada pfesnou navaznost jednotlivych
postupovych krokt v case a konefné organizaCni struktura znamena piesnou delegaci
kompetenci v rdmci napf. organizacni struktury podniku.

1.5 MozZnosti vyuziti systétmového pristupu ve strategickém managementu

Zvladnuti principti strategického mysleni je zakladnim ptfedpokladem Uspé&sného strategického
fizeni a zpracovani strategie pro podnik. Kazdy, kdo chce strategicky fidit podnikovy systém,
musi ptedev§im pochopit principy strategického mysleni a plné si je osvojit. Strategickym
myslenim rozumime takovy zpiisob mysleni, ktery odpovida podstaté a specifickym rysim
strategickych procest.
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Strategické mysleni se musi odrazit v pfistupu k feSeni strategickych tkoli i ve vybéru metod
jejich feseni pti formulaci a implementaci.

Principy strategického mysleni vyplyvaji ze specifik strategického fizeni, které se vyznacuje
nasledujicimi faktory:

= vyvoj vétSiny faktor ovlivilujicich strategii je nezndmy nebo nejisty

= opakovatelnost jevi je spiSe vyjimkou, prevladaji kvalitativni zvraty a
kvantitativni skoky

= doba mezi strategickym rozhodnutim a disledky tohoto rozhodnuti na
ekonomicky organismus tj. podnik trva Casto 1 nékolik let;

= ekonomicky efekt strategického rozhodnuti se zpravidla projevuje rozdilné
z kratkodobého a dlouhodobého hlediska;
= v ekonomickych systémech existuji zpétné vazby

vvvvvv

Princip variantnosti strategii podniku:
= strategie podniku musi byt vypracovéana ve vice variantach
= varianty musi byt kompatibilni
= podnik tim €eli vzniku tzv. strategického piekvapeni

Princip variantnosti tvorby podnikové strategie je zaloZeny na skute¢nosti, Ze v Zadném piipadé
a vzadné realné situaci nedokazeme ptesné¢ urcit vyvoj faktord, které ovliviluji strategii
podniku. Strategii musime vytvofit v n¢kolika variantach, které vychéazeji ze znalosti vSech
moznych vyvojovych tendenci a které mohou s urc¢itou pravdépodobnosti nastat. Varianty musi
byt koncipovany tak, aby podnik mohl v pfipadé potieby piejit od jedné varianty k druhé.
Zajistime tak pruznost strategie a odvratime hrozbu strategického piekvapeni.

Princip permanentnosti praci na tvorbé strategie
= prace na strategii nikdy nekonci

Princip permanentnosti prace je zalozen na skute¢nosti, Ze prace na tvorb& podnikové strategie
nikdy nekon¢i. Musime neustale sledovat skuteény vyvoj faktord ovliviiujicich strategii
podniku. Zajima nés, zda tento vyvoj probihd v souladu s pifedpoklady, na kterych je zvolena
strategie zaloZena. Sledujeme také to, zda strategické operace podniku probihaji dle vyty€enych
harmonogramt a planti. Pokud zjistime jakékoliv odchylky, musime neprodlené rozhodnout o
dalSim postupu. Mluzeme bud’ pfejit na jinou variantu strategie nebo upravit soucasnou
strategii.

Princip celosvétového systémového pristupu
= vzijemna propojenost soucasného svéta vede k nutnosti znalosti mnoha oblasti

Princip celosvétového systémového piistupu je nutny z toho diivodu, ze se cely svét stale
vice propojuje a strategie podniku musi vychazet ze znalosti politického, ekonomického,
védeckotechnického, ekologického, demografického, pravniho a socialniho vyvoje celého
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sveta.

Princip tviiréiho pristupu
= prosazeni podnikt, které pfichdzeji s novymi myslenkami a napady

Princip tviirciho ptistupu vznikl, protoze v soucasné dob¢ se na trhu prosadi pouze ty podniky,
které piinasi néco nového, nové produkty, vyrobky, sluzby, vse s vysokou ptidanou hodnotou
pro podnik a vysokou hodnotou pro zdkaznika soucasné s rozumnou uzitkovou hodnotou.
Nezélezi na tom, zda se jedna o nové vyrobky, technologie ¢i nové cesty snizovani nakladu.
Dilezity je zde prave aktivni a tvir¢i piistup ke zménam, ktery by mél byt podporovan u vsech
pracovnikd.

Princip interdisciplinarity
= vyuzivani poznatkl a metod vSech védnich obort pfi vytvareni strategie

Princip interdisciplinarity je zaloZen na tom, ze pfi tvorb¢ strategie vyuzivame poznatkii
a metod fady védnich obort. K tvorbé¢ strategie totiz musime ptistupovat ze SirSiho pohledu.

Princip védomi priace s rizikem a ¢asem
= kazdé strategické rozhodnuti je spojeno s uritym rizikem
» riziko se snizuje vypracovanim vice variant a systematickym studiem informaci

Princip védomi prace s ¢asem a rizikem - vychdzime ze skutecnosti, ze zadné strategické
rozhodnuti nem4 zajisténou stoprocentni uspésnost, a Ze doba vyzkumu, vyvoje, vyroby

i ob¢hu je neustale kratsi. Riziko miZzeme snizit vypracovanim vice variant, které zohledni
mozné zmény a mizeme kontinudlné prejit od jedné varianty ke druhé.

Princip koncentrace zdroji
= kazdé strategické rozhodnuti vyzaduje urcité zdroje

Princip koncentrace zdroji vychazi z poznatku, Ze je lepsi koncentrovat zdroje na mensi
mnozstvi strategickych cili neZ zdroje rozptylit. Tento princip nezahrnuje jen zdroje finan¢ni
nebo hmotné povahy, ale pfedevs§im zdroje lidské.

1.6 Vymezeni ekonomického organismu jako strategického subjektu

Ke zkoumani strategie a strategické analyzy jako zakladni soucasti strategického managementu
pouzivame jako zékladni metodologicky nastroj systémovy ptistup.

Vymezeni systémového pfistupu ve strategickém managementu, strategie a strategicka analyza
se jevi jako nejvhodnéjsi z toho divodu, Ze navedenim systému na strategicky subjekt Ize
piesn¢ identifikovat a definovat wvnitini strukturu objektu, jeho slozky, t.j. substanci,
usporadanost a procesy a nasledné jejich ocenénim vymezeni Sance, jaky bude vysledek v
konfrontaci s jinym subjektem ve strategickém vztahu. Stejné tak systémovy ptistup umoziuje
definovat a identifikovat vnéjsi prostfedi systému, prvky a vztahy v ném existujici, jejich
substanci, uspotadanost a procesy, které ve vn¢j$im prostiedi probihaji.
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Obecna teorie systému definuje zdkladni hlediska, ze kterych Ize klasifikovat objekty redlné¢ho
svéta, zkoumané jako systémy. Vymezenim objektu neni definovan jesté zadny systém. V této
souvislosti je nutno zminit kritéria navedeni systému. Podle tohoto kritéria, které je odvozeno
od ucelu naseho z4jmu, Ize zkoumat pouze a vyhradné vazby pii abstrahovani od dalSich vazeb,
s danym kritériem nesouvisejicich. Ekonomické kritérium zkouma chovani daného objektu jako
ekonomického systému, energetické kriterium jako energetického systému, informacni
hledisko jako informacniho systému.

Prvni klasifika¢ni hledisko definuje objekty redlného svéta (systémy) jako piirodni a umélé.
Ptirodni systémy vznikaly vyvojovym procesem bez cilevédomé a uvédomélé ucasti ¢loveka.
Cilevédoma a uvédomela lidskéd ¢innost dava vzniknout systémiim umélym. Podle druhého
klasifikaéniho hlediska tfidime objekty na zivé a nezivé. Zatimco piirodni objekty mohou byt
jak zivé, tak nezivé, umélé objekty jsou prozatim pouze nezivé.

Podle tretiho klasifika¢niho kritéria 1ze vymezit objekty jako hmotné a nehmotné. Presné
vymezeni objektu, ktery je predmétem strategického vztahu je tedy jednoznaéné prvnim
krokem pro provadéni strategické analyzy a formulovani strategie.

Vymezeni strategického vztahu a konsekvenci obecné je zaloZzeno na subjekto-objektovém
vztahu.

Objekt, pokud naplituje podminky uvedené dale, se muze stat strategickym subjektem.
Strategickym subjektem se miZe stat ten objekt, ktery spliiuje podminky vymezeni
strategického vztahu.

Podminkou vzniku strategického vztahu je existence minimdlné dvou subjektl, mezi kterymi
je vztah neindiferentni. Témito subjekty se mohou stat nékteré z vyse uvedenych objekti, a to
pouze objekty zivé.

Vedle klasifikace objektl, zkoumanych systémovym ptistupem klasifikujeme i systémy. Podle
zékladniho klasifika¢niho hlediska obecné teorie systémi vymezujeme systémy uzaviené a
oteviené.

Za uzavieny systém je povazZovan takovy, ktery neni spojen s vnéjSim prostfedim zadnou
vazbou. Jako otevieny systém je vymezen takovy, ktery je spojen s vnéj$im prostiedim jednou
nebo nckolika vazbami na vstupu a vystupu Systém, ktery nema Zadné vazby s vnéjSim
prostiedim ani na stran¢ vstupu — inputu a ani na stran¢ vystupu — outputu je definovan jako
uzavieny.

Otazky k zamySleni:

1) co je podstatou strategického vztahu ?

2) jak a ¢im je feSen strategicky vztah mezi subjekty ?

3) definujte principy strategického mysleni !

4) co znamena aplikace systémového piistupu k tvorbé podnikové strategie ?
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2) Pojeti a obsah strategického Fizeni podniku, poslani, vize, strategické cile
podniku, Faze, procesy a vystupy strategického rizeni, Paradigma
strategického Fizeni, NejpouZivanéjSi metody, modely a techniky
strategického Fizeni

= Pojeti a obsah strategického fizeni, poslani, vize, strategické cile podniku, klasifikace
cila

= Féze a procesy strategického fizeni

= Paradigma strategického managementu

* Nejpouzivangjsi metody, modely a techniky strategického tizeni

Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu strategického fizeni a jeho vliv na podnikovy
proces. Vyznamnou metodologickou otdzkou je schopnost oziejmit si paradigma strategického
fizeni podniku. Organizace by nem¢ly strategické fizeni podcenovat, protoze bez strategickych
postupll a pristupi nemohou dosdhnout vytyCenych cilii. Podnikatelsky uspéch v trznim
hospodafstvi totiz zavisi zejména na vcasném predvidani trznich pfilezitosti a feSeni
potencidlnich problémil strategického charakteru. Dilezitou soucdasti kapitoly je vymezeni
ohrani¢eni pouziti strategického fizeni podniku a schopnost managementu reagovat na tyto

VyzZvy.
Casova zatéz

Kapitola, véetné interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovana pted tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani piedstavuje cca 4 hod.

2.1 Pojeti a obsah strategického Fizeni, poslani, vize, strategické cile podniku, klasifikace
cilu

Strategické fizeni podniku je fizeni zamétené na dlouhodobé planovani a sméfovani organizace.
Hlavnim ukolem strategického fizeni v podniku je zajiSténi podnikovych ¢innosti podle
pfedem naplanovanych, dlouhodobych zamért. Strategické fizeni slouzi jednak pro pfendseni
pozadavkl vlastnikii na management organizace (tzv. governance) a jednak managementu
organizace pro uspofadani, sjednoceni a usmérnéni chovani vSech lidi ve vSech castech
organizace. Strategie samotnd je vystupem strategického fizeni - v praxi se jedna se zpravidla
o formalizovany dokument, ktery obsahuje popis prvnich dvou fazi strategického cyklu, tedy
popis mise organizace, jeji vize a strategickych cili a harmonogramu jejich realizace. V
organizacich by méla existovat jedna hlavni strategie (oznaCovana jako korporatni strategie,
podnikové, obchodni ¢i globalni ), ktera uruje celkové sméfovani organizace ¢i podniku jako
celku. Velké organizace dle svych potieb dale pracuji s hierarchii dal§ich podtizenych strategii,
jako jsou naptiklad:


https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/manazer
https://managementmania.com/cs/governance
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/strategicky-cyklus-dle-vebera
https://managementmania.com/cs/poslani
https://managementmania.com/cs/vize
https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/harmonogram
https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/globalni-strategie
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/hierarchie-strategii
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V souvislosti s hospodatskym rozvojem ve 2. poloviné minulého stoleti, ktery mél za cil obnovit
valkou poskozené narodni ekonomiky a ktery probihal pod vlivem vyzkumu, védy, inovaci se
objevila v oblasti podnikového fizeni nutnost podiidit tento rozvoj dlouhodobéjSim cilim.
V posledni svétové valce (hodnoceno z historického pohledu) doslo k nasazeni dosud
nebyvalého mnozstvi vojenskych sil a v disledku toho k velké slozitosti valecnych operaci, ¢im
se posilil vyznam strategického mysleni a jednani. Termin strategické fizeni se zacal pouzivat
i v ekonomické sféie a jeho tehdejsim obsahem bylo v podstaté¢ dnesni pojeti dlouhodobého
fizeni. Jako synonymum je nékterymi autory termin strategické a dlouhodobé tizeni pouzivan
dodnes. Nejnovéjsi pojeti strategického Fizeni vychazi z toho, ze diiraz v jeho vymezeni je
kladen na ty podstatné rysy, které souvisi s definovanim strategického v oblasti, kde dosahlo
nejvetsiho rozsifeni, a sice ve vojenstvi.

V této oblasti je strategické fizeni, planovani a strategie samotnd spojovana s
nejvyznamnéjSimi operacemi, které maji dlouhodobéjsi povahu. Podstatnym rysem
vojenskych akci je vitézstvi. To prevedeno do ekonomické terminologie znamend, ze jeden
subjekt usiluje o vytvoreni konkuren¢ni vyhody nad subjektem jinym. A v této skutecnosti
je nejvyznamnéjs$i odliSeni tohoto pojeti strategického a strategii ve srovndni s fizenim
dlouhodobym a koncep¢nim.

Strategické fizeni v tomto pojeti je tedy proces tvorby a realizace rozvojovych zaméri
dlouhodobéjsi povahy, které maji zdsadni vyznam ve vyvoji fizeného objektu a jejichz
uskute¢nénim vytvaii subjekt konkurencni efekt. V tomto pojeti strategické fizeni v sobé
stavebnicové slucuje jak fizeni dlouhodobé, tak koncepéni. Podstatnym znakem strategického
fizeni je pravé prvek konkurence, zamér vytvofit konkurenéni vyhodu (nebo nevyhodu, je-li
proti ptivodnimu zaméru protivnik lepsi), kterd je nositelem konkurencniho efektu. Proces
strategického fizeni je jinymi slovy zplsob, jakym vrcholovi manazeti formuluji a uskuteciiuji
zavazna rozhodnuti, jejichZ smyslem je feSeni vzdjemného postaveni ve vztahu s jinym
subjektem. Zavazna rozhodnuti trvale ovliviiuji vykon organizace a patii mezi né naptiklad
rozhodnuti o vyrobé konkrétnich vyrobka ¢i nami poskytovanych sluzbach, o umisténi sidla
spole¢nosti, dcefinych spole¢nosti nebo obsluze urcité ¢asti trhu. Strategické fizeni se zabyva
aktivitami zaméfenymi na budouci rozvej podniku. Ke strategickému rozhodnuti miizeme
dojit cestou podloZenou dikladnymi podnikovymi plany, analyzami a prognézami, ale i cestou
rozhodovani ad hoc, které je charakteristické tim, Ze reagujeme na vzniklé udélosti. Vyse
uvedené cesty jsou dva extrémni piipady, mezi kterymi existuje mnoho styll strategického
rozhodovani. Urc€ity styl strategického rozhodovani nemiizeme oznacit jako jediny spravny,
protoZze kazda organizace vyZaduje jiny piistup. Stejné tak jako se organizace 1isi svou velikosti,
delegovanim pravomoci, odvétvim, ve kterém se pohybuji, 1i§i se 1 styly strategického
rozhodovani.

Nejcasteji uplatiovanym pristupem ve strategickém fizeni je hierarchicky pristup zaloZeny
na formulaci poslani, vize, strategickych cilu a strategie ( Rothaermel F.T., 2018 )

= Definice strategie, ziskdni a udrzovani konkuren¢ni vyhody
= Vize, mise, hodnota

= Poslani podniku a cile podniku

= Strategicky management podniku

= Externi a Interni prostedi podniku

= Strategickd analyza

= Generovani moznych feSeni
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= Optimalizace feSeni a vybér strategie
= Implementace strategie
= Hodnoceni realizace strategie

Strategické cile jsou o¢ekavané budouci vysledky predstavujici zddouci stav, kterého podnik
chce dosdhnout. Cile jsou nejcastéji reprezentovany stanovenim ekonomickych charakteristik,
ristu podniku, prvki konkurenc¢niho boje, ale v posledni dobé¢ jsou zaméteny téz do socialni,
ekologicke, etické a dalSich oblasti. Samotné rozhodnuti o strategickych cilech ovliviuji rtizné
faktory. Je to piedevSim vliv prostfedi, ve kterém dand spolenost plisobi, zajmy
zainteresovanych ,,stakeholders®, objem dostupnych vyrobnich faktorti, interni vztahy,
vlastnosti a schopnosti stratégli a v neposledni fad€ formulaci cilu ovliviiuje také vyvoj podniku
v minulosti. Cile se odviji od vize. Jsou to pomyslné body, jimiz musime projit cestou
k naplnéni vize.

Vymezeni cili podniku/organizace ( SMART ):

S ,,stimulating® — musi stimulovat k co nejlepsim vysledkiim za jasné a pfedem definovanych
podminek.

M ,,measurable* — m¢éfitelnost cili je zdkladnim motiva¢nim cinitelem. Dosazeni resp.
nedosaZzeni cile musi byt méfitelné.

A ,,acceptable® — cile by mély byt akceptovatelné neboli piijatelné i pro ty, kteti je budou plnit.
Realiza¢ni tym, kolektiv musi cile pfijmout za své.

R ,realistic — redlné, dosazitelné. Podnik by mél vytvotit definici redlnosti dosazeni cili.

T ,,timed*“ — vymezené v Case. Neni dilezity pouze kone¢ny termin, zejména vSak terminy
prabéznych kontrol, jejichz vysledky ukazi realnost zvolené metodiky.

2.2 Faze, procesy a vystupy strategického Fizeni

Tvorba jednotlivych fazi a procest strategického fizeni jsou klicovou a nejvyssi manazerskou
aktivitou, kde se potkavaji vSechny manazerské funkce — jedna se o klicovy pilif fizeni a vytvari
kostru celkového fizeni kazdé organizace. Formuluje pravidla fungovani, priority a smér,
kterym se organizace v dlouhodobém horizontu chce ubirat.( Kenichi Ohmae, 1999 )

Cely proces strategického fizeni probiha ve 4 zékladnich, neustale se opakujicich fazich (tzv.
Strategicky cyklus):

= Formulace strategie (mise organizace, jeji vize a strategickych cile)


https://managementmania.com/cs/manazer
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-dle-fayola
https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/cile
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Shalbry | Prosuity
Zakaznica

Strategickd cile

Specificki cikp
ISMART )

AlCP plary

= Planovani strategie (vytvofeni strategického planu a harmonogramu realizace)

= Realizace strategie (alokace zdroju, realizace projekti, aktivit a opatfeni k naplnéni
strategickych cill)

= Kontrola strategie, monitoring stavu a vyhodnocovani strategie (vyhodnoceni a
ptipadnd aktualizace strategie)

Pti strategickém fizeni nejde pouze o stanoveni dlouhodobych cild. Jednd se o komplexni
manazerskou disciplinu, ktera zahrnuje uméni realizovat a koordinovat naro¢né procesy, védéni
a dovednost ve formulovani, komplexnim rozhodovani a nasledném plnéni vSeho, co umozni
organizaci dosahnout stanovenych zaméra a to v€etné citu pro zménu smeéru. Strategické fizeni
predstavuje cely proces specifikovani mise organizace, jeji vize a cill, riznych politik a plant,
definice programd, projekti, ¢i riznych opatfeni, které pomahaji k dosaZeni cilti. Pokud ma
n¢kdo snahu zvladat strategické fizeni, musi umét fidit projektovou ¢innost, v ptipadé studia na
vysoké Skole tvorbu seminarnich a jinych praci. Musi existovat pevné stanoveny harmonogram

resp. diagram jednotlivych ¢innosti a metriky, které zméti stupenn dosazeni pfedem stanovenych
cilt.

Vystupem strategického fizeni je dobfe fungujici a prosperujici organizace a dosaZzené cile.
Jednim ze zésadnich vystupt strategického fizeni je samotna Strategie. Jedna se o dokument
nebo jinak sepsanou deklaraci obsahujici popis mise organizace, jeji vize a strategickych cili a
harmonogramu jejich dosazeni. Méla by byt co nejstru¢néjsi a nejsrozumitelnéjsi vSem tak, aby
kazdy védél, co ma délat. Vzdy musi existovat jedna hlavni strategie ( main Strategy )
oznacovana jako obchodni ¢i globalni strategie, ktera agregovanym ( sloucenym, spojenym )
systémem urcuje celkové sméfovani organizace ¢i podniku. Velké organizace nasledné dle
svych potteb dale pracuji s hierarchii dalSich podiizenych strategii, jako jsou naptiklad:

= Finan¢n€ — ekonomicka strategie

= Obchodni strategie

=  Marketingova strategie

= Personalni strategie / Strategie rozvoje lidskych zdroja
= Informacni strategie (Information Strategy)


https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/harmonogram
https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/plan
https://managementmania.com/cs/program
https://managementmania.com/cs/projekt
https://managementmania.com/cs/harmonogram
https://managementmania.com/cs/metriky
https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/harmonogram
https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/hierarchie-strategii
https://managementmania.com/cs/strategie-strategy
https://managementmania.com/cs/financni-strategie
https://managementmania.com/cs/strategie-rizeni-lidskych-zdroju-personalni-strategie
https://managementmania.com/cs/informacni-strategie
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= Logisticka strategie
=  Strategie vyzkumu, vyvoje, inovaci
= Dalsi dle podnikovych ¢innosti

2.3 Paradigma strategického managementu
Paradigma strategického managementu vychazi ze dvou zakladnich principt.

Prvnim analogickym principem odvozenym z Einsteinovy teorie relativity, podle kterého
hmota vytvaii tok ¢asu a prostoru, je nespornym faktem skutecnost, Ze i veskeré ekonomické
procesy probihaji rovnéz v Case a prostoru. Prostorova dimenze ekonomickych procesii je tak
hlavnim defini¢énim znakem soucasného pojeti strategického managementu a casova
dimenze ptedstavujici trajektorii pohybu systému v case, piedstavuje definiéni znak
managementu zmény.

Druhym principem, ktery predstavuje soulad cili a prostfedkt je skuecnost, Ze podstatou
ekonomickych procesii je vzdy jejich vécna stranka a podoba jeji uspofadanosti, kterd je
nositelem efektd. Z tohoto principu plyne, Ze uroven usporadanosti jakéhokoli systému
vymezuje jeho vychozi strategickou pozici a formulovand strategie potom cestou zmén
uspotadanosti s volbou adekvatnich prostfedkii vymezuje jeho strategickou cilovou pozici.
Strategicky management piedstavuje tedy soubor vSech manaZerskych disciplin (klasického
managementu, finanéniho managementu, managementu lidskych zdroji, marketingového
managementu, atd.) a fady dalSich ekonomickych disciplin (mikro-, makroekonomie,
kvalitativni metody, statistika, ucetnictvi, controlling, atd.). Strategicky management nasledné
v ekonomické oblasti Usti do manaZerské a podnikatelské politiky, zabyvajici se predevSim
alokaci disponibilnich zdrojl pro dalsi rozvoj podniku na zéklad€ definované strategie.

2.4 Nejpouzivanéjsi metody, modely a techniky strategického Fizeni

= 7 tiid strategického rizika (Slywotzky)

= Analyza péti sil SF (Porter’s Five Forces)

= Matice BCG (Bostonska matice)

= Balanced Scorecard (BSC)

= Blue Ocean Strategy (Strategie modrého ocednu)

= Diferen¢ni analyza (Gap analyza)

= EFE matice (EFE Matrix)

= [FE matice (IFE Matrix)

= Hierarchie strategii ( Hierarchy of Strategies)

= Zékladni marketingové koncepty

= Rizeni podle cili - MBO (Management by Objectives)
* Analyza MOST (MOST Analysis)

= PESTLE analyza

= Princip strategie — struktura (Principle of Strategy — Structure)
= Progndzovani (Forecasting)

= Technika scénari

= SPACE analyza (SPACE Analysis)


https://managementmania.com/cs/analyza-5f
https://managementmania.com/cs/matice-bcg
https://managementmania.com/cs/balanced-scorecard
https://managementmania.com/cs/blue-ocean-strategy
https://managementmania.com/cs/diferencni-analyza
https://managementmania.com/cs/efe-matice
https://managementmania.com/cs/ife-matice
https://managementmania.com/cs/hierarchie-strategii
https://managementmania.com/cs/koncepce-marketingovych-cinnosti
https://managementmania.com/cs/rizeni-podle-cilu
https://managementmania.com/cs/most
https://managementmania.com/cs/pestle-analyza
https://managementmania.com/cs/princip-strategie-struktura
https://managementmania.com/cs/prognozovani
https://managementmania.com/cs/technika-scenaru
https://managementmania.com/cs/space-analyza
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= SWOT analyza
= SPACE analyza (SPACE Analysis)
= SMART
=  VRIO analyza
» Winterlingova krizovéa matice
Otazky k zamySleni:

1) Které zakladni principy obsahuje Paradigma strategického managementu

2) ¢im se Vase organizace zabyva a zejména bude zabyvat a jakou bude mit podobu mise

3) zamyslete se nad strategickou vizi podniku, navrhnéte a formulujte cile v jednotlivych
funkc¢nich oblastech podniku

4) navrhnéte proces pfipravy a prosazeni rozvojovych zamérli organizace prostrednictvim
fizeni odpovédnych osob v organizaci


https://managementmania.com/cs/swot-analyza
https://managementmania.com/cs/space-analyza
https://managementmania.com/cs/smart
https://managementmania.com/cs/vrio-analyza
https://managementmania.com/cs/winterlingova-krizova-matice
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3) Analyza vnéjSiho prostiedi PEST ( EL ) analyza, analyza ekonomickych
charakteristik odvétvi, analyza hybnych sil v odvétvi, Metoda prognézovani
a tvorby scénari, Metoda 4C

= Analyza vnéjSiho prostfedi PEST ( EL ) analyza

* Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi a hybnych sil v odvétvi
=  Metoda prognozovani a tvorby scénait

= Metoda 4C

Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu analytickych nastroji pro pochopeni
metodologickych principti a postupi ve strategické analyze podniku a jejich vliv na podnikovy
proces. Vyznamnou metodologickou otdzkou je analyza a analytické postupy ekonomickych
charakteristik odvétvi pro vzajemnou komparaci GspéSnosti podniku v daném odvétvi. Timto
postupem ziskame piehled o hybnych silach v odvétvi a predpoklad uspéchu podniku. Uspéch
podniku v trznim hospodafstvi zavisi na kreativité, pruznosti a znalostech, které lze ovéfit
pomoci scénaril a feSeni vzniklych situaci strategického charakteru. Dilezitou soucasti kapitoly
je schopnost managementu prakticky hodnotit a pouzit analytické nastroje pro dalsi rozvoj
podniku.

Casova zatéz

Kapitola, v€etné interniho studijniho materialu, by méla byt prostudovéana pred tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani predstavuje cca 4 hod.

3.1 Analyza vnéjSiho prostiedi PEST ( EL ) analyza

PESTLE analyza je vyznamna makroekonomicka analyticka technika pro analyzu okolniho
prostfedi organizace a vyuziti jejcih vysledkl pro strategickou analyzu podniku/ organizace.
PESTLE (n¢kdy PESTEL) je akronym a jednotlivd pismena znamenaji rlizné typy vnéjSich
faktorti:

= P — Political - politické — existujici a potencidlni plisobeni politickych vlivii na
ekonomicky rozvoj ve zkoumané zemi

= E — Economical - ekonomické — plisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky
na narodni a podnikovou ekonomiku

= S — Social - socialni — primét socidlnich zmén dovnit organizace, soucasti jsou i
kulturni vlivy (lokalni, nérodni, regionélni, svétové)

= T — Technological - technologické — dopady stavajicich, novych a vyspélych
technologii, vyzkumu, vyvoje, inovaci

= E —Ecological - ekologické (environmentalni) — mistni, narodni a sv€tova problematika
zivotniho prostfedi a otazky jejiho feSeni a vliv na podnikatelské subjekty


https://managementmania.com/cs/ekonomika
https://managementmania.com/cs/kultura
https://managementmania.com/cs/technologie
https://managementmania.com/cs/zivotni-prostredi
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= L — Legal - legislativni — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy na rozvoj
podniku a respektu k legalnimu podnikani

Podstatou PESTEL analyzy je identifikovat pro kazdou skupinu faktord ty nejvyznamné;jsi
jevy, udalosti, rizika a vlivy, které ovliviiuji nebo budou ovliviiovat organizaci. Metoda
PESTLE je soucasti metod pouzivanych v oblasti analyzy dopadt. Nékdy byva pouzita jako
vstup analyzy vnéjsiho prostfedi do SWOT analyzy.

Neékdy se pouziva také podobna zjednodusena varianta nazyvand PEST analyza:

= P —politické — existujici a potencidlni piisobeni politickych vlivi

= E — ekonomické — plisobeni a vliv mistni, ndrodni a svétové ekonomiky
= S —socialni — priimét socidlnich zmén dovnitt organizace

= T — technologické — dopady novych a vyspélych technologii

Ne&kdy se pouziva nazev/zkratka STEEPLED analyza, kdy jsou faktory identické jako u
PESTLE, ale jsou ptidany etické (Ethics) a demografické (Demographic) faktory.

Alternativné se pouziva také nazev STEER analyza, kdy jsou v podstaté identické faktory
uspotadany takto:

e S -socio-cultural - socio-kulturni faktory

o T -technological - technologické faktory

e E - economic - ekonomické faktory

e E -ecological - ekologické faktory

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

Jsou zndmy 1 dalsi varianty jsou znamy pod nazvy jako SLEPT nebo STEP.
3.2 Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi

Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi se tyka problematiky analyzy mikrookoli
podniku. Z tohoto divodu vétSinou zacind analyzou odvétvi, v ramci n¢hoz podnik soutézi s
ostatnimi konkurenty. Pfi analyze odvétvi je cilem managementu uvédomit si atraktivitu
odvétvi, zménotvorné hybné sily, pisobici konkurenéni sily a klicové faktory uspéchu.

Prvnim krokem analyzy je vymezeni odvétvi, ve kterém zkoumany podnik pisobi a definice
jeho zékladnich charakteristik, mezi které patii

= velikost trhu

= geograficky rozsah konkurence

= rist trhu

» faze v Zivotnim cyklu

= pocet konkurentti a jejich relativni velikost
= pocet a velikost zékazniki


https://managementmania.com/cs/legislativa
https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/dopadove-analyzy
https://managementmania.com/cs/swot-analyza
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= stupen vertikélni integrace

= vstupni a vystupni bariéry

= tempo zmén technologie

= vyrobkové inovace

= naroky na kapital

= diferenciace vyrobku a mira hospodarnosti

Na zaklad¢ uvedenych charakteristik je mozné rozhodnout o struktufe a fazi zivotniho cyklu
odvétvi. Struktura odvétvi miize byt atomizovana ( vice strukturalni, moznost vstupu do odvétvi
), ktera z hlediska podniku vytvafi spiSe hrozby nez ptilezitosti, oligopolni nebo konsolidovana.
V modelu zivotniho cyklu odvétvi, jimz prochazi kazdé odvétvi podobné jako naptiklad
vyrobek, rozliSujeme fazi vzniku, ristu, ustaleni, dozrani a upadku.

Pro formulaci spravné strategie je velmi podstatné analyzovat hybné zménotvorné sily, coz
zahrnuje nejen jejich identifikaci, ale i odhad jejich dopadu na odvétvi.

Za nejvyznamngj$i hybnou silu mizeme povazovat poptavku, jejiz analyze by méla byt
vénovana velka pozornost, nebot’ pfedevsim ona urcuje miru ristu odvétvi. Management by
m¢él analyzovat faktory ovliviiujici poptavku a rozdélit je podle toho, zda je mize podnik
ovlivnit ¢i nikoli. Dale by mél odhadnout i velikost celkové cilené poptavky pro kazdou skupinu
produkti. Odhad mohou manazefi provést v nékolika variantdch (optimistickd, realisticka,
pesimisticka).

Dalsi vyznamnou hybnou silou jsou zdkaznici a jejich zptisoby uzivani produktu. Podstatnou
ulohou managementu je rozdéleni zakaznikli do cilovych skupin pravé podle jejich
stejnorodych potfeb a zplsobu pouzivani produktu. Kazdd skupina by meéla byt
charakterizovana zékladnimi vlastnostmi, mezi které patii napiiklad charakteristiky
demografické, sociadlné-ekonomické apod. Vyhodné je rozc€lenit skupiny zdkaznikii nejen
horizontaln¢, ale i vertikalné, coz managementu pomuze Iépe si uvédomit jejich potieby.
Zakaznické skupiny by mél management rozclenit predevS§im podle jejich dileZitosti.
Dilezitéjsi jsou ti zékaznici, se kterymi obchoduje podnik ptimo. U kazdé zakaznické skupiny
ur¢i management jeji potfeby a shrne je podle dulezitosti do prehledné tabulky. Nésledné
provede jejich analyzu s ohledem na vyznam potieb podle minéni zdkaznikd a miry jejich
uspokojeni ze strany podniku.

Vysledkem dalsi analyzy, kterda Gzce navazuje na analyzu zékaznikli, by mélo byt urceni
regiont, ve kterych budou produkty podniku nabizeny.

Ostatni hybné zménotvorné sily, mezi které patii naptiklad védecko-technicky rozvoj, vyzkum,
inovace, rostouci globalizace, nové formy marketingu a podobn¢, by mély byt managementem
rovnéz shrnuty do prehledné tabulky — matice s ur¢enim jejich dulezitosti a dopadu na odvétvi.
U kazdé hybné sily je rovnéz vhodné urcit, zda pro podnik pfedstavuje hrozbu ¢i pfilezitost.

3.3 Metoda prognozovani a tvorby scénari
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Prognézovani - (,,pro“ = pied, ,,gnosis“ = poznani), je systematicky odvozena vypovéd o
budoucim stavu objektivni reality, kterd se oproti prosté predpovédi nebo tvrzeni opira o
védecké poznatky. V oblasti prognoézovani v fizeni podniku se management zabyva
piedvidanim budouciho vyvoje podniku, spole¢nosti, ekonomiky, odvétvi, zivotniho prostiedi
apod. Cilem je ziskat objektivni pfedstavu o budoucim stavu, ktera je zaloZzena na racionalnich
zpusobech predvidani. Ziskané predpovédi maji velky vyznam pro strategické tizeni, fizeni
rizik a planovani. Prognézovani pouziva celou fadu prognostickych metod a technik
prognoézovani, které se déli do zhruba tii zakladnich skupin:

= Analyza 5F (Porter)
= Statistické metody a techniky

= Statistické metody prognézovani trendi
= Casové fady

o ARIMA modely, SARIMA modely, SAR modely, SMA modely,
SARMA modely

Box-Jenkins metoda

Modely ndhodnych prochéazek

Modely klouzavych priméri (MA)

Autoregresni modely (AR)

SmiSené procesy (ARMA)

O O O O O

= Regresni modely, Regresni analyza

= Strukturalni analyza

= Pérova a vicenasobna korelace

= Specialni metody (napt. obalové kiivky, exponencidlni vyrovnavani atd.)

= Expertni a kvalitativni prognostické metody

= Delfska metoda (Delphi)

» Trend Impact Analysis (TIA)

» Brainstorming

= Brainwritting

= Vyhodnocovani expertnich odhadi
= Extrapolace

= Participativni metody
= Metody zaloZené na scénéfich

Technika scénari
Podstatou techniky scénditi je promyslet mozné scénaie pro piipad urcité udalosti (napt. krizové

situace) nebo urcitého vyvoje v Zivoté organizace nebo vyznamnych zmén okolniho prostiedi
(napt. rozvoj potencialniho trhu). Vyuziti techniky scéndit v praxi: Dulezité je, aby byly


https://managementmania.com/cs/zivotni-prostredi
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/rizeni-rizik
https://managementmania.com/cs/rizeni-rizik
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/analyza-5f
https://managementmania.com/cs/brainstorming
https://managementmania.com/cs/technika-scenaru
https://managementmania.com/cs/krize
https://managementmania.com/cs/krize
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/okolni-prostredi

ERS
S

SISVIv
ENSXS'%

A

14NA?,‘3~

zpracovany riizné scénare pro situace ur¢itého typu a jejich soucésti je relativné podrobny plan,
jak v dané situaci postupovat.

3.4 Metoda 4C

Marketingovy mix 4C (anglicky Marketing Mix 4C) je alternativou k marketingovému mixu
4P. Podstatny rozdil spociva ve skute¢nosti, ze metoda 4P je marketingovym mixem z pohledu
podniku, 4C je technikou resp. mixem z pohledu zikaznika, tudiz z pohledu vnéjsiho
Jednotliva pismena ,,C* znamenaji:

= Customer solution - feseni potieb zakaznika (odpovida Product ze 4P)
= Cost - ndklady vzniklé zédkaznikovi (odpovida Price ze 4P)

= Convenience (Channel) - dostupnost fesSeni (odpovida Place ze 4P)

= Communication - komunikace (odpovidd Promotion ze 4P)

Hlavni mySlenkou mixu 4C je zacit pii tvorbé marketingové strategie nejprve premyslet o ,,C*
z pohledu zakaznika a pak teprve o ,,P*“ z pohledu podniku.

Marketingovy mix 4C ma tedy blizko k pojeti sluzeb (které vyzdvihuji pohled zakaznika) a k
principim CRM.

Marketingovy mix 4C v podnikové praxi: Pouziva se jako ndhrada nebo 1épe jako doplnéni
mixu 4P.

Souvisejici pojmy a metody pouzivané v oblasti metody 4C:

» Marketingovy mix 4P (Marketing Mix 4P)

= Rizeni vztahu se zdkazniky CRM (Customer Relationship Management)
=  Webovy marketingovy mix 4S (Web Marketing Mix 4S)

= Zékladni marketingové koncepty

Souvisejici oblasti fizeni:

» Marketing a prodej (Marketing and Sales)

Otazky k zamySleni:

1) popiste principy PEST ( EL ) analyzy

2) porovnejte zakladni ekonomické charakteristiky vybraného podniku v komparaci s
odvétvim

3) vytvoite na konkrétnim podniku metodu prognozovani a tvorby scénaie dalsiho rozvoje

4) zpracujte modelovy ptiklad analyzy 4C na vybraném podniku


https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4p
https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4p
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/rizeni-sluzeb
https://managementmania.com/cs/customer-relationship-management
https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4p
https://managementmania.com/cs/customer-relationship-management
https://managementmania.com/cs/webovy-marketingovy-mix-4s
https://managementmania.com/cs/koncepce-marketingovych-cinnosti
https://managementmania.com/cs/marketing-a-prodej
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4) Poslani podniku, Poslini podniku - formulace mise, Oblasti a Girovné
strategie, Shareholderské a stakeholderské pojeti podniku, Analyza vlivu
zajmovych skupin.

= Poslani podniku — formulace mise podniku

= Oblasti a arovn¢ strategie

= Shareholderské a stakeholderské pojeti podniku
= Analyza vlivu zajmovych skupin

Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu zdkladni filosofie pfedmétu a pojmu pro zahéjeni
tvorby postupt strategické analyzy podniku. Vyznamnou metodologickou otazkou této kapitoly
je analyza a analytické postupy pro formulaci poslani a mise podniku. Timto postupem ziska
podnik ptehled o vlastnich schopnostech a zasadnich predpokladech uspéchu své vlastni
¢innosti. Uspéch podniku zavisi rovnéZ na znalostech oblasti a irovné strategie, ve kterych se
podnik pohybuje. Diilezitou soucasti kapitoly je schopnost managementu prakticky hodnotit a
pouzit analytické nastroje pro zjisténi vlivu zajmovych osob, vytvofit matici vlivu z4jmovych
osob, dokézat se pohybovat a rozeznat vlivy share- a stakeholdert pro dalsi rozvoj podniku.

Casova zatéz

Kapitola, véetn¢ interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovana pted tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani piedstavuje cca 4 hod.

4.1 Poslani podniku — formulace mise podniku

Poslani podniky, nékdy oznacCovana v literatuie jako podnikova mise, je vyjadieni smyslu a
ucelu existence organizace. Vyjadfeni toho, pro¢ a k ¢emu organizace existuje, co chce délat,
co umi. Zékladnim poslanim kazdé organizace je svym zakaznikiim poskytovat bud’ néjakou
sluzbu nebo jim prodavat nebo jinak poskytovat svoje vyrobky.

K ¢emu podnik potiebuje definovat a znat poslani v praxi ?

Poslani pomahé podniku uvédomit si, pro¢ podnik existuje, pro¢ podnikd, urcuje a vysvétluje
davody zaloZeni. Je nutnosti a povinnosti podniku vysvétlit tyto zakladni skutenosti vSem
zaméstnancim, manazerim piijatelnou formou. Je rovnéz dulezit¢ zakladni informace
prezentovat 1 zdkaznikiim, pfipadné dal$im zainteresovanym strandm. Poslani nemize byt
formulovéano obecnég, nybrz dle ekonomické a manazerské teorie zcela konkrétné, srozumitelné
a ucelove. S poslanim podniku by se méli vSichni pracovnici podniku ztotoziovat ( Drucker )

Souvisejici pojmy a metody:


https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/zajmove-skupiny
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= (il (Objective)

Strategicky cyklus (Strategic cycle)
Ugelnost (Effectiveness)

Ugel (Purpose)

Vize (Vision)

Souvisejici oblasti fizeni:

Planovani (Planning)

Rizeni organizace (Organizational Management)
Strategické fizeni (Strategic Management)

Vedeni a komunikovani (Leadership & Communication)

4.2 Oblasti a arovné strategie

Urovné fizeni (také Grovné nebo typy managementu) déli fizeni v organizaci podle rozsahu
odpovédnosti, rozhodovani a délky planovaciho horizontu. Déli se na tfi zakladni vrstvy a to:

Vrcholova trovei fizeni, top management, oznacuje se jako strategicka urovei. Je
sloZena zejména ze zastupct vlastnikli a nejvyssich manazerti organizace, jako je feditel
spolecnosti a dal§i vrcholovi manazeti (C-level). Jeho ukolem je planovani,
rozhodovéni a fizeni v dlouhodobém horizontu, zhruba 2 az 5 let. Vytvaii strategické
plany a celkové koordinuji organizaci. Tato uroven fizeni se oznacuje také jako
strategické fizeni podniku resp. organizace.

Sti‘edni uroven Fizeni, middle management, oznacuje se jako takticka uroven. Tvofi
Ji manazefi stiedni linie, coZ jsou obvykle manazefi odpovédni za vétSich organizacnich
jednotek nebo urcité oblasti, kterd jde napti¢ organizaci. Typicky manazer kvality,
manazer financi a podobné. Jejich tkolem je planovani, rozhodovani a fizeni ve
sttednédobém horizontu, zhruba mésice az 2 roky. Tato Groven fizeni se oznacuje také
jako taktické fizeni. Stfedni uroven fizeni v malych a stfednich podnicich je obvykle
provadéna vrcholovym managementem.

Zikladni uroven Fizeni, lower management, management prvni linie, oznacuje se také
jako operativni uroven. Tvofi ji predaci, mistfi, dilovedouci, projektovi manazefi a
manazefi s Uzkym rozpétim a rozsahem odpovédnosti. Jejich ukolem je planovani,
rozhodovani a fizeni v kratkodobém horizontu, zhruba na Grovni tydni az jednoho roku.
Tato troven fizeni se oznacuje také jako operativni fizeni.

V podnikové praxi se malokdy setkdme s podrobnym ostrym rozdélenim jednotlivych Grovni
rozhodovani ¢i fizeni, respektive hranice mezi jednotlivymi vrstvami nejsou pevné a ostré.
Spise se jednd o vymezeni rozsahu odpovédnosti jednotlivych konkrétnich manazerti a rozsah
jejich planovaciho obdobi a svéteného rozpoctu. U malych organizaci a podnikd do 15 lidi je
obvykle pouze jedna urovei fizeni, kterd zahrnuje tkoly vSech tfi zminénych vrstev. S riistem
a velikosti organizace pocet uUrovni fizeni roste, souCasné s tim dochazi k oddé¢lovani
odpovédnosti jednotlivych manaZzeri.

Souvisejici pojmy a metody:


https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/strategicky-cyklus
https://managementmania.com/cs/ucelnost
https://managementmania.com/cs/ucel-purpose
https://managementmania.com/cs/vize
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/management-organizace
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
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https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/top-management-vrcholovy-management
https://managementmania.com/cs/ceo-chief-executive-officer
https://managementmania.com/cs/ceo-chief-executive-officer
https://managementmania.com/cs/c-level
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/projektovy-manazer
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= Manazer (Manager)

= Organizacni struktura (Organizational Structure)
= Rozpéti fizeni (Span of Control)

»  Stupné fizeni

= Taktické fizeni

= Top management, vrcholovy management

Souvisejici oblasti fizeni:

»  Rizeni provozu podniku (Operations Management)
= Strategické fizeni (Strategic Management)

4.3 Shareholderské a stakeholderské pojeti podniku

Shareholder (Akcionar ) je spole¢nik (podilnik) akciové spolecnosti. Velikost jeho podilu je
vyjadiena poctem a jmenovitou hodnotou jim drzenych akcii k celkovému poctu akeii podniku.
Akcionaf muze akcie ziskat nakupem na kapitalovych trzich, zejména burze cennych papiri
nebo nakoupit jinym zptisobem, ktery se 1i$i podle legislativy jednotlivych zemi. V n¢kterych
staitech je mozné nakoupit zaméstnanecké akcie pfimo od zaméstnavatele. Prodej resp.
distribuce zaméstnaneckych akcii je vyznamnym podnikovym benefitem, ktery je rozsifeny
zejména v USA, ale za¢ind se uplatiovat i v nasich podminkach.

Akcionaf ma zakladni tii prava:

= Pravo podilu na zisku (dividenda)
* Pravo na fizeni akciové spolecnosti
= Pravo na likvidacnim ztstatku akciové spolecnosti

Akciondf je ze zdkona povinen splatit emisni kurs akcii, které pii zalozeni ( vzniku ) akciové
spolec¢nosti upsal. Akcionat neruci za zavazky, akciové spolecnosti, po zaniku spole¢nosti ruci
do vyse svych podilii na likvidacnim ztstatku.

Souvisejici pojmy a metody:

= Akcie (Share)

= Akciova spolecnost (Joint Stock Company)

= Burza cennych papirt (Stock exchange)

= Dividenda (Dividend)

= Kapitalovy trh (Capital Market)

= Nomindlni hodnota akcie (Face Value of Shares)
» TrZni hodnota akcie (Market Value of Shares)

Souvisejici odvétvi / sektor:


https://managementmania.com/cs/manazer
https://managementmania.com/cs/formalni-organizacni-struktura
https://managementmania.com/cs/rozpeti-rizeni
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https://managementmania.com/cs/akciova-spolecnost
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https://managementmania.com/cs/trzni-hodnota-akcie
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* Financ¢ni sluzby, Finan¢ni sektor (Financial Services, Financial Sector)
Souvisejici oblasti fizeni:
* Finan¢ni fizeni a ekonomika podniku

Stakeholders (zajmové skupiny) jsou jedinci, skupiny ¢i jiné podnik, spolecnosti propojené
se sledovanym a analyzovanym podnikem. Je to tedy kdokoliv, kdo néjakym zplisobem
prichazi do kontaktu s podnikem a jeho ¢innost je zdjmovou spolecnosti ovlivnéna piimo nebo
nepiimo. Mohou to byt tedy rizné skupiny, jejichz zivot je ovliviiovan chodem sledovaného
podniku, jeho zaméstnanecké politiky a podnikové kultury.

Stakeholderské skupiny:

= Zékazniky

= Zaméstnance

» Management

= Vlastniky

= Dodavatele

= Vefejny sektor (Public Sector)

Zajmovée skupiny:

= Véiitele
= Partnery (spolupracujici spole¢nosti)
= Okolni spolecnosti (CSR - Corporate Social Responsibility)

o Interni stakeholdefi — zamé&stnanci, management, vlastnici podilejici se pfimo na fizeni
podniku

o Externi stakeholdeti — jsou vSichni ostatni, tedy zakaznici, vlastnici nepodilejici se
pfimo na fizeni podniku, dodavatelé, véfitelé, partneti, okolni spole€nosti - jsou soucasti
okolniho prosttedi podniku/organizace

Schéma/Prof. Veber, VSE Praha
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Souvisejici pojmy a metody:

» Corporate Governance

* Podnikova kultura (Company Culture)

= Okolni prostredi

» Rizeni (Management)

= Vlastnik podniku

» Zakaznik (Customer)

= Zaméstnanec (Employee)

= Zaméstnanecké benefity (Employee Benefits)

4.4 Analyza vlivu zajmovych skupin

Corporate Governance (pouzivdno Governance) je pojem pro aktivity reprezentujici vuli
vlastnikl organizace ptipadné dalSich zajmovych skupin (stakeholders). V ¢eské ekonomické
literatufe se pouzivd origindlni anglicky vyraz Corporate Governance. Principy governance
umoziuji seniornimu vedeni spolecnosti (na urovni CeO) fidit a mit pod kontrolou celou
organizaci a to kombinaci informaci a vyuziti hierarchické manazerské tirovné.

Corporate Governance se v praxi odehrdva pomoci celé¢ tfady souboru pravidel (policies),
strategickych cilli organizace, nastaveni odpovédnosti managementu a procesii organizace.
Tyké se predevsim velkych obchodnich spole¢nosti se sloZitou vlastnickou strukturou, kde
byva t€zsi prenos vile vlastnika smérem do chodu organizace. Corporate Governance je


https://managementmania.com/cs/corporate-governance
https://managementmania.com/cs/firemni-kultura-company-culture
https://managementmania.com/cs/okolni-prostredi
https://managementmania.com/cs/rizeni
https://managementmania.com/cs/vlastnik-firmy
https://managementmania.com/cs/zakaznik-customer
https://managementmania.com/cs/zamestnanec
https://managementmania.com/cs/zamestnanecke-benefity-emloyee-benefits
https://managementmania.com/cs/vlastnik-firmy
https://managementmania.com/cs/zajmove-skupiny
https://managementmania.com/cs/strategicke-cile
https://managementmania.com/cs/odpovednost
https://managementmania.com/cs/obchodni-spolecnost
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vykonavéano piimo vlastniky organizace nebo jejich zastupci (tzv. governing body) - napf.
statutarnimi organy, predstavenstvem akciové spolecnosti, board of directors atd.

A%

governance zameéfena jednoznacné na strategické fizeni, tedy na strategické a dlouhodobé
celoorganizacni cile. Dobfe provadéné corporate governance zvysuje miru ochrany investic
vlastnikd, plnéni strategickych cili organizace, plnéni pravnich povinnosti, snizuje celou fadu
rizik vici vlastnikiim. Dobie vykondvané corporate governance rovnéz zajistuje, ze nedojde
k vyraznému rozdilu mezi nazory vlastnikli a managementu organizace, coz by mohlo mit
negativni dusledky pro podnik.

Vzhledem ke skuteCnosti, ze kazdd zajmova skupina mé svoje pfistupy a vlastni zajmy
Governance nezbytné¢ vyZaduje fungujici kontrolni mechanismy, které zajisti napliiovani
strategie a cilti organizace a také kompletni, presné a uplné manazerské informace pro dobré
rozhodovani. K tomu vyuziva ptistupli do manazerskych informaénich systémi, GRC systémi,
konsolidované vysledky hospodateni z ekonomickych systémi, controllin, zpétnd vazba a
podobné.

Souvisejici pojmy a metody:

= Data Governance

= Due Diligence

» Governance

= Governing body (fidici organ)

= [T governance

= Manazer (Manager)

» Obchodni spole¢nost (Company)
= Projekt governance

= Pfedstavenstvo (Board of Directors)
= Public governance vetejna sprava
» Vlastnik firmy

= Zimové skupiny (Stakeholders)

Souvisejici oblasti fizeni:

= Rizeni organizace (Organizational Management)

= Strategické fizeni (Strategic Management)

Otazky k zamySleni:

1) na ptikladu vybraného podniku formulujte misi podniku a vysvétlete principy
2) vytvoite modelovy ptiklad Grovni strategie podniku
3) definujte vliv zajmovych skupin pomoci rozhodovaci matice


https://managementmania.com/cs/statutarni-organ
https://managementmania.com/cs/predstavenstvo
https://managementmania.com/cs/strategicke-cile
https://managementmania.com/cs/data-governance
https://managementmania.com/cs/due-diligence
https://managementmania.com/cs/governance
https://managementmania.com/cs/it-governance
https://managementmania.com/cs/manazer
https://managementmania.com/cs/obchodni-spolecnost
https://managementmania.com/cs/predstavenstvo
https://managementmania.com/cs/vlastnik-firmy
https://managementmania.com/cs/zajmove-skupiny
https://managementmania.com/cs/management-organizace
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
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5) Analyza konkurence v odvétvi, Porteriiv model konkurenénich sil,
strategicka mapa konkurentii, analyza atraktivity odvétvi, analyza kli¢ovych
faktoru uspéchii podniku

= Analyza konkurence v odvétvi

= Portertiv model konkurenénich sil

= Strategickd mapa konkurentii

= Analyza atraktivity odvétvi

= Analyza klicovych faktora uspéchu podniku

Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu pojmu konkurence, konkurenceschopnost,
konkurenéni vyhoda a dals§i souvisejici pojmy k provedeni strategické analyzy podniku.
Vyznamnou metodologickou otdzkou této kapitoly je analyza a analytické postupy pro zjisténi
konkuren¢niho prosttedi a strategické mapy konkurentli. Timto postupem ziska podnik ptehled
o vlastnich schopnostech a zasadnich pfedpokladech uspéchu své vlastni ¢innosti ve smyslu
atraktivity na trhu produkti &i sluzeb. Uspéch podniku zavisi na schopnosti analyzovat faktory
uspécht

Casova zatéz

Kapitola, vetn¢ interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovana pted tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani piedstavuje cca 4 hod

Profilovani konkurence je soucasti analyzy konkurence. Je to zpracovani dat o konkurenci za
cilem ziskat kli¢ové informace, kategorizovat konkuren¢ni firmy nebo produkty a zjistit jejich
klicové konkuren¢ni odli$nosti.

5.1 Analyza konkurence v odvétvi

Rozhodovani a planovani v podniku by nemélo byt stavéno pouze na domnénkach, ale
pfedevSim na objektivni fakticité. Jednou z moznosti, jak ziskat cenné tidaje o konkurenci je
jeji analyza ( nékdy uvadéna v literatute jako profilace). Analyza konkurence hraje vyznamnou
a nepostradatelnou roli pii strategickém rozhodovani managementu ve vSech oblastech
podnikovych ¢innosti, napf. cenové kalkulaci, marketingové strategii, konkurencnich
vyhodach a odliSnostech, ale také tfeba pii rozhodovani o umisténi na trhu, kde jsou
konkurenéni podniky slabsi. Spravna analyza konkurence ovliviiuje rovnéz pladnovani
samotného produktu, vyrobku, sluzby jelikoz poskytuje zasadni vstupy pro rozhodovani o
posileni samotného produktu. Pro velké podniky se stavd analyza konkurence dualezitym
ukazatelem pfi rozhodovani o akvizicich.

Diky kvalitni analyze konkurence miizeme vytvofit i€innou obrannou nebo tto¢nou strategii
véetné informaci pro lepsi pochopeni konkurence ptipadné pro pfekonani konkurence.

Kdy a kdo provadi analyzu / profilovani konkurence?


https://managementmania.com/cs/cenotvorba-pricing
https://managementmania.com/cs/marketingova-strategie
https://managementmania.com/cs/konkurencni-vyhoda-competitive-advantage
https://managementmania.com/cs/konkurencni-vyhoda-competitive-advantage
https://managementmania.com/cs/fuze-spolecnosti-mergers-and-acquisitions
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Analyza konkurence se provadi pii planovani nového produktu, pfi vstupu na nové trhy
(provadi se analyza a segmentovani konkuren¢nich podnikli na daném trhu) nebo pii zahajeni
¢innosti nového projektu, resp. podnikatelského subjektu.

Prakticky kazdy start up provadi na zacatku svého ptsobeni analyzu konkurence. Je to jedna
z podminek podnikatelského planu. Kazdy rozumny investor chce védét, kdo je klicova
konkurence a jak vypada.

Podobné jako pii profilovani zékaznikii nebo dodavateli 1 konkurencni podniky pfi analyze
Clenime do segmentii. Vzorek konkurenc¢nich podnikli byva mensi nez vzorek zdkaznikd.
Analyza obsahuje vSechny diilezité informace o konkurenci - jejich pozici na trhu, jejich podilu
na trhu, cené¢, dopliikovych sluzbach, silnych strankéach, slabych strankach atd. Dulezité je
vytvotit komplexni profil konkurencniho podniku podle typologickych znakl a zatazeni do
segmentu.

Nejcastéjsi segmenty mohou vypadat takto:

= Konkurence se zcela identickym produktem
= Konkurence s podobnym produktem

= Konkurence majici majoritni podil na trhu

= Konkurence, ktera také vstupuje na trh

= Vyrazné rostouci konkurence

= Vyrazné zpomalujici konkurence

= Drazsi nebo naopak levnéj$i konkurence

Souvisejici pojmy a metody:

= Inovace (Innovation)

= Konkurence (Competition)

= Konkurenéni analyza (Competitive Analysis)

» Konkuren¢ni vyhoda (Competitive Advantage)
= Obchodni strategie

» Podil na trhu, trzni podil (Market Share)

= Podnikatelsky plan (Business Plan)

= Profilovani (Profiling)

= Saturace trhu (Market saturation)

*= Trendy odvétvi (Industry trends)

5.2 Porteruv model konkuren¢nich sil

Obchodni model (anglicky Business Model) vysvétluje nebo popisuje, jak podnik dosdhne
profitu, jak vyd¢€la finance a zajisti pro sviij rozvoj finance. Je to zdkladni princip podnikani a
finan¢niho fungovéni kazdého podniku. Definuje, jak podnik vytvaii a ziskdvd hodnotu z
poskytovani svych sluzeb nebo prodeje vyrobkli. Obchodni model se miize tykat celého
podniku nebo také jen jednoho konkrétniho produktu. Kazdy podnik ma své zakazniky. Ti ji
plati za to, co jim prodava, nabizi, vytvaii, dodavd nebo zprostiedkovava. Mohou to byt
vyrobky nebo sluzby, ze kterych plynou podniku pfijmy. Pfijmy plynou ur¢itym zptisobem -


https://managementmania.com/cs/inovace
https://managementmania.com/cs/konkurence
https://managementmania.com/cs/konkurencni-vyhoda-competitive-advantage
https://managementmania.com/cs/podil-na-trhu-market-share
https://managementmania.com/cs/podnikatelsky-plan
https://managementmania.com/cs/profilovani-profiling
https://managementmania.com/cs/saturace-trhu-market-saturation
https://managementmania.com/cs/podnikani
https://managementmania.com/cs/produkt
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jednorazové, pravidelné, za né¢jakou dodanou jednotku, pausalné a mnoha jinymi zptsoby. Tok
ziskavani finan¢nich prostfedkti od zékazniki, se nazyva obchodni model. Obchodni model je
tedy postaveny vzdy na n¢jaké nabidce - sluzbé ¢i produktu - smérem k zakaznikovi. Aby byl
obchodni model smysluplny, musi byt konkurenéné schopny, k ¢emuz slouzi m.j. Portertv
model konkurencnich sil. Analyza SF (Porter’s Five Forces) je dilem Michaela E. Portera. Jde
o zpusob analyzy odvétvi a jeho rizik. Pouzity model pracuje s péti prvky (Five Forces — odtud
nazev S5F). Podstatou metody je prognézovani vyvoje konkurenéni situace ve zkoumaném
odvétvi na zakladé odhadu mozného chovani nasledujicich subjektl a objektii plisobicich na
daném trhu a rizika hroziciho podniku z jejich strany:

» Stavajici konkurenti — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnoZstvi
daného vyrobku/sluzby

» Potencialni konkurenti — moznost, Ze vstoupi na trh a ovlivni cenu a nabizené
mnozstvi daného vyrobku/sluzby

» Dodavatelé — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnoZstvi potiebnych vstupt

= Kupujici — jejich schopnost ovlivnit cenu a poptavané mnozstvi daného vyrobku/sluzby

= Substituty — cena a nabizené¢ mnozstvi vyrobkl/sluzeb asponi ¢aste¢né schopnych
nahradit dany vyrobek/sluzbu

Hrozba vstupu
nowych konkurentd
R ma trh
Potencialni

konkurenti

wyjedndvaci sila
zakazmnikd

Konkurence
v odwétwi
Dodavatelé
Stawvajici
konkurenti

Wyjedndwaci sila
dodavateld T T

Hrozba veniku
substitutd

Obr. Porteriv model péti sil,


https://managementmania.com/cs/mike-e-porter
https://managementmania.com/cs/prognozovani
https://managementmania.com/cs/trh
https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/trh
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Poznamka: Pokud bychom chtéli model jesté vice pfiblizit mikroekonomii, lze ptidat k
puvodnimu Porterovu modelu dalsi dva rozmery:

= Chovani vlady — regulace odvétvi
= Trh komplementt — jejich nabizené mnozstvi a cena

V piipadé komplementl jde vlastné o zohlednéni situace na souvisejicich trzich (napf. cena
ropy ovliviiuje poptavku po automobilech).

Souvisejici pojmy a metody:

= Dodavatel (Supplier)

= Konkurence (Competition)

= Legislativa (Legislation)

= Marketingova strategie

= Matice BCG (Bostonské matice)
= Okolni prostiedi

= PESTLE analyza

* Progndzovani (Forecasting)

= Situaéni analyza (Situation analysis)
= Situacni analyza 4C

= Situa¢ni analyza 5C

= Situacni analyza 7C

= SWOT analyza

= Trh (Market)

= Zakaznik (Customer)

5.3 Strategickd mapa konkurentii

Presngj$i pohled na strukturu konkurenéniho boje ve zkoumaném odvétvi poskytuje tzv. mapa
strategickych konkuren¢nich skupin. Mapa strategickych konkuren¢nich skupin je vyznamny
analyticky nastroj, ktery rozd€luje podniky v odvétvi tak, Zze kazda jejich skupina obsahuje
podniky se stejnou nebo podobnou trzni strategii, podniky konkurujici na podobném zakladé
nebo s podobnymi zdméry. Krajnim pfipadem je existence jediné ,,skupiny* na mapg, ke které
dochazi v situaci, pfi niz uplatiiuji vSechny podniky — subjekty trzni strategii na stejném
zakladé. Druhym extrémem je tolik strategickych konkurencnich skupin, kolik je na trhu
podnikl. K tomu dochazi, prosazuje-li kazda z nich zcela odliSnou strategii. Mapa vznikne
zanesenim pozic jednotlivych podnikli do grafu se dvéma osami soutfadnic predstavujicimi
ruzné strategické proménné, ve kterych se podniky od sebe mohou lisit. Pro podnik se uzivaji
rizné proménné, napft.

= QObrat, trzby, vykony

= prostorové pokryti segmentti

= velikost organizace ( viz CZ NACE )

= distribu¢ni kanaly

= pocet pracovnikl

= jednotlivé prvky marketingové strategie,
= §ife sortimentu marketingové vydaje


https://managementmania.com/cs/trh
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https://managementmania.com/cs/marketingova-strategie
https://managementmania.com/cs/matice-bcg
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https://managementmania.com/cs/situacni-analyza-situation-analysis
https://managementmania.com/cs/situacni-analyza-4c
https://managementmania.com/cs/situacni-analyza
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= cenova politika
= orientace na cilové segmenty a dalsi dle podnikového uvazeni

Souvisejici pojmy a metody:

e Cena (Price)

e Cenotvorba (Pricing)

o Cenova politika (Pricing policy)

e Distribuc¢ni kanal (Distribution Channel)
e Freemium

e Hrubé marze (Gross Margin)

e Marze (Margin)

e Nékupni rozhodovani (Purchasing decisions)
e Obchodni kanaly (Sales channels)

e Obchodni modely reklamy na internetu
e Obchodni modely software

e Opakované vynosy (Recurring revenue)
e Podnikéni (Entrepreneurship)

e Podnikatelsky plan (Business Plan)

o Piijem (Income)

o Zisk (Profit)

5.4 Analyza atraktivity odvétvi a trhu

Pritazlivost trhu sumarizuje faktory, které ¢ini trh pfitazlivym pro podnikatelsky subjekt a
stavaji se tak prioritou pro dalsi rozvoj. Jedna se o spojeni analyzy PEST a modelu péti sil k
urceni pritazlivosti trhu, kterd zavisi na nasledujicich faktorech:

= Velikost trhu.

= Trendy rastu trhu.

= Politické, ekonomicke, socialni a technické hnaci sily
= Ziskovost trhu.

= Nedostatek kupni sily

= Nedostatec¢na sila dodavateld

= Intenzita vnitini rivality

= Zranitelnosti trhu.

= Hrozba novych vstupii

= Dostupnost efektivnich substitu¢nich vyrobkt

Pfi konkrétnim ohodnoceni atraktivnosti trhu zélezi na skutecnosti relativni dilezitosti
jednotlivych faktort. Soucet faktori = 100 % ve sloupci ,,Vaha*.

Jednotliva procenta se faktorim pfifazuji na zédklad¢ vypracované analyzy PEST a Porterova
modelu péti sil. Kazdy faktor je ohodnocen podle své atraktivnosti na Skale od 1 do 5, kdy
hodnota 5 znamend nejvyssi stupenl atraktivnosti. Pro tento ucel pouZijeme ,,Hodnoceni®,
vysledkem vynasobeni sloupcii je ,,Hodnota“. Souc¢tem hodnoty vSech faktort ziskdme
vyslednou hodnotu a jejim podilem ¢islo mezi 1 aZ 5, které ukazuje na celkovou atraktivnost


https://managementmania.com/cs/cena-price
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https://managementmania.com/cs/cenova-politika-pricing-policy
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https://managementmania.com/cs/zisk
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trhu. Tato jednoducha metoda ndm umoziuje jednoduchym zpiisobem vytvofit mapu
atraktivity odvétvi a trhu pro dalsi kroky ve strategické analyze.

5.5 Analyza klicovych faktoru uspéchu podniku

CSF (Critical Success Factors) - Kritické faktory uspéchu (CSF). Jde o jednoduchou
analytickou techniku, piistup, ktery se pouziva pii tvorbé modelovych situaci podniku a jeho
fungovani, analogicky manazerského problému, podnikové situace ¢i projektu a je srovnatelny
s Paretovym pravidlem ci pravidlem uzkého hrdla.

V souladu s pojetim CSF jsou vymezeny a vybrany pouze ty faktory, které jsou nejpodstatné;si
pro uspéch organizace nebo né&jakého konkrétniho zaméru, projektu, planu. Diky tomu se
mnozstvi sledovanych jevli mize omezit fadove na jednotky, misto sledovani desitek, stovek
¢i tisicl jevi.

Praktické vyuziti CSF v praxi: Analyza kritickych faktori ispéchu se pouZziva v situacich, kde
je tieba umét pojmenovat kli€ové faktory, které mohou znamenat selhdni, ¢i neuspéch nebo
naopak. Jde o univerzalni analyzu, ktera je §ifi svého vyuziti podobna napiiklad SWOT analyze.

Typické modely kritickych faktorta uspéchu:

= Leavittiv diamant (Leavitt’s Diamond)

=  McKinsey 7S

= MIT 90’s

= Organizacni architektura (Organizational Architecture)

Modely kritickych faktorG Gspéchu vyuziva fizeni zmén pomoci CSF. CSF je ptibuzny
technikdm dekompozice organizace.

Souvisejici pojmy a metody:
= Holismus X redukcionismus
= Paretovo pravidlo (Pravidlo 80/20)
= Uzké hrdlo (Bottleneck)
Souvisejici oblasti fizeni:
= Rizeni projektii (Project Management)
= Rizeni rizik a jejich pfedchazeni (Risk and Foresight Management)
= Rizeni zmén (Change Management)
Otazky k zamysleni:
1) Co je vysledkem analyzy konkurence, jaky mé vyznam pro podnik

2) Definujte klicové faktory tispéchu podniku
3) Vypracujte strategickou mapu konkurenti


https://managementmania.com/cs/projekt
https://managementmania.com/cs/paretovo-pravidlo
https://managementmania.com/cs/uzke-hrdlo
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/swot-analyza
https://managementmania.com/cs/leavittuv-diamant
https://managementmania.com/cs/mckinsey-7s
https://managementmania.com/cs/mit-90s
https://managementmania.com/cs/organizacni-architektura
https://managementmania.com/cs/rizeni-zmen-pomoci-csf
https://managementmania.com/cs/techniky-dekompozice-organizace
https://managementmania.com/cs/rozdil-holismus-redukcionismus
https://managementmania.com/cs/paretovo-pravidlo
https://managementmania.com/cs/uzke-hrdlo
https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
https://managementmania.com/cs/rizeni-rizik
https://managementmania.com/cs/rizeni-zmen
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6 Analyza vnitiniho prostiedi podniku, portfolio analyza, SPACE analyza,
SWOT analyza, Modely aspéSnosti podniku

* Analyza vnitfniho prostedi podniku
= portfolio analyza

= SPACE analyza

= SWOT analyza

= Modely uspésnosti podniku

Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu vnitiniho prostiedi podniku. Usp&snost tvoiené
strategie podniku vSak bude bezpochyby zavisla také na strategickych moznostech podniku
samotného. Strategické moznosti kazdého podniku jsou pfitom dany vztahem mezi jeho
vnitinimi a vn&jS$imi zdroji, schopnosti dané zaméry provadét a celkovou uspotfadanosti,
vyvazenosti vSech jednotlivych slozek. Analyza strategickych moznosti podniku je dilezita
ptedevsim pii urCeni, zda zdroje a moznosti organizace skutecné odpovidaji prostiedi, v némz
se dany podnik pohybuje. Vyznamnou metodologickou otdzkou této kapitoly je analyza a
analytické postupy pro zjisténi vnitiniho stavu podniku. Timto postupem ziska podnik piehled
o vlastnich internich schopnostech a zdsadnich predpokladech uspéchu své vlastni ¢innosti
v podnikovych &innostech. Uspéch podniku zavisi na schopnosti analyzovat své vnitini
podniky a zavést systém hodnoceni a zpétné vazby.

Casova zatéz

Kapitola, v€etn¢ interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovana pied tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani piedstavuje cca 4 hod

6.1 Analyza vnitiniho prostiedi podniku

V ramci této jednoduché analyzy se snazime odhadnout, jak velky objem zdrojii ma podnik k
dispozici a jakym zplisobem je mozné s danymi zdroji pracovat. Je také velmi dtlezité posoudit,
do jaké miry jde o zdroje jedine¢né a nenapodobitelné, tedy o zdroje s obsazenou konkurenéni
vyhodou. Obecné l1ze zdroje podniku rozdé€lit do ¢tyt zakladnich skupin:

= Finan¢ni zdroje

= Fyzické zdroje

= Zdroje nehmotné povahy
= Lidské zdroje

PODNIK
= strojni vybaveni
= vyrobni plochy
= skladovaci prostory
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= disponibilni kapital
= zavazky a pohledavky
= moznosti ziskat uver

= struktura pracovnich sil
= organizace prace

= vzdjemna zastupitelnost
= image spolecnosti

= ochranna zndmka

= znalost trhu

Napriklad velmi dilezitou soucasti uspesné strategie miize byt existence databaze kontaktl
nebo specifickych znalosti, jez mize byt ziskdna (bez ohledu na zptsob jejiho ziskani). Druhou
skute¢nosti, na niz se zapomind, je nutnost zamyslet se nad provazanosti jednotlivych zdroji.
Je realné mozné, Ze i primarné nepiilis dilezity zdroj mize v disledku interakei ovlivnit vyvoj
zdroju jinych, pro samotnou realizaci strategie klicovych. Rozdily ve vykonech jednotlivych
podnikii v ramci jednoho odvétvi jsou jen ziidka jednoduse vysvétlitelné na zédkladé rozdila ve
vyuzivanych zdrojich. Vykonnost podnikid je dana také zplisobem, jak jsou tyto zdroje
vyuzivéany a prerozdélovany. Piestoze kazdy podnik musi dosahovat ur¢ité vykonnosti ve vSech
relevantnich oblastech, pouze nékteré Ize povazovat za klicové. Pijde predevsim o takové
¢innosti, v nichz spole€nost vyraznym zpiisobem prekracuje vykonnost konkurence respektive

v v

aktivity prinasejici vyssi hodnotu pii stejném objemu vyuzitych zdroji.

Kli¢ové kompetence podniku budou takové, jez neni mozno jednoduchym zptisobem napodobit
tak, aby byla zajiSténa dlouhodobost jejich existence.

Specifické kompetence organizace lze popsat na zakladé analyzy hodnotového fetézce a
navaznych krokl. Analyzami zjisténé strategické kompetence podniku zaroven determinuji
silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické moZnosti.

Dal8i mimotadné dalezitym analytickym nastrojem podniku je analyza hodnotového fetézce.
Analyza hodnotového fetézce vychdzi z analyzy piidané hodnoty jednotlivych ¢&ésti
podnikovych procest, jez byla pivodné vyuzivana pro ur€eni potencialu tspor nebo zvyseni
prfidané hodnoty. Tato analyza byla pozdé€ji prizpisobena Porterovu modelu tvorby
konkuren¢ni vyhody podniku. Jednim z klicovych aspektii analyzy hodnotového fetézce je
vnimani podniku ne jako souboru vyrobnich prostiedkd, ale jako souboru urcitych specifickych
postupil a procest, jeZ tyto vyrobni prostiedky vyuzivaji. Porter tvrdi, Ze pochopeni
strategickych moZnosti podniku je =zavislé na predchozi identifikaci  jednotlivych
hodnototvornych procest.

Primarni aktivity spolecnosti jsou podle Portera rozdéleny do péti zdkladnich oblasti:
* fizeni vstupnich operaci, vyroby a provozu,
* fizeni vystupnich operaci, marketingu, odbytu a servisnich sluzeb.

Rizeni vstupnich operaci pfitom chape jako veskeré aktivity spojené s pijmem, uskladnénim a
redistribuci vstupti do vyroby, vyrobu a provoz jako ¢innosti zamétené na transformaci téchto
vstupt, fizeni vystupnich operaci jako sbér, uskladnéni a distribuci finalni produkce, marketing
a odbyt jako Cinnosti spojené se zpliisoby prodeje a jeho podpory a konecné servisni ¢innosti
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jako aktivity napomahajici zlepSovat nebo alesponl udrzovat hodnotu produktu pro zdkaznika.
Kazda z vyse popsanych Kazda z vyse popsanych primarnich aktivit je pfitom propojena se
Ctyfmi tzv. podplrnymi aktivitami, mezi néz Porter zahrnuje:

= infrastrukturu podniku,

= fizeni pracovnich sil,

= technologicky rozvoj a

= obstaravatelskou ¢innost.
Zaroven vSak upozorfiuje na neméné dilezitou skutecnost, Ze jen ziidka se na tvorbé hodnoty
podili jen jediny subjekt. VétSinou do fetézce vstupuji 1 dodavatelé a odbératelé a v nékterych
ptipadech i samotny uzivatel. Role organizace v takovém fetézci je specificky urcena, a fetézec
bychom proto méli zvazovat za celek. Schopnost podniku ovlivnit pfedchozi a ndvazné ¢lanky
takového fetézce pak mulze byt v mnoha pfipadech ze strategického pohledu kli¢ova.
Identifikace kli¢ovych kompetenci na zéklad€ analyzy hodnotového fetézce V ramci predchozi
analyzy jsme identifikovali specifické aktivity, jezZ jsou nezbytné nutné pro preziti v podnikové
strategii a zaroveil jsme popsali jejich vzdjemné vazby uvnitt 1 vné podniku. Ackoliv pro
uspésné fungovani podniku je nutné, aby organizace zajistovala vSechny naznacené funkce, jen
nckteré z nich lze povazovat za klicové z hlediska tvorby konkurenéni vyhody. Takto
definované kompetence by mély byt oznaceny za klicové a dalsi tvahy o strategii podniku by
se mély odvijet prave od téchto kompetenci. Vyjimecnost jednotlivych kompetenci organizace
je pfitom vhodné posuzovat také vzhledem ke specifickym konkurentim ¢i skupinam
konkurentli. Obecné lze fici, Ze cilem analyzy hodnotového fetézce je upozornit na skute¢nosti
ovliviyjici zachovani a zvySeni hodnoty produktu z hlediska zakaznika a z ni vyplyvajici
konkurenéni vyhody. Upozoriiuje na ty klicové kompetence podniku, jejichz podil na tvorbé
konkuren¢ni vyhody je kriticky. Je dilezité zamyslet se nad zplsoby, jimiz organizace dané
konkurenéni vyhody v minulosti dosdhla a jak se na jejim dosaZeni podilely specifické
kompetence.
V ramci analyzy ndkladové efektivity se snazime determinovat, jakym zptisobem organizace
vykonéva konkrétni ¢innosti a jestli v jejich efektivnim plnéni neni skryt potencial konkuren¢ni
Vyhody Z hlediska nakladui pak existuje pét zakladnich zdroji ndkladové efektivity.

Vyhoda tspor z rozsahu produkce.

= Vyhoda nizkych logistickych nakladu.

= Vyhoda vhodné konstrukce produktu a procesu.

= Vyhoda znalosti a zkuSenosti.

= Vyhoda komparativnich efekt volby vhodného operaéniho prostoru

Moznych zplsobli dosahovani efektivity pridané hodnoty je celd fada. VSechny vsak
vychdzeji z miry konvergence pozadavkil zakaznika a vlastnosti proddvaného produktu.
Snazime se vyjadrit ¢i odhadnout, do jaké miry odpovida struktura ndklada firmy na zajisténi
jednotlivych funkei vyrobku také struktufe pfidané hodnoty tvofené takovymi vlastnostmi. To
se samoziejme netyka jen produktu samotného, ale také veskerych sluzeb a ¢innosti s vyrobkem
spojenych. Velmi dulezitym aspektem provadeni této analyzy je pfitom snaha o pohled zvenci,
snaha o hodnoceni z pohledu zakaznika ¢i uZivatele daného produktu. Tato analyza a aplikace
jejich vysledkt je povazovana za jeden ze zakladnich zplsobt zajiSténi viadci pozice podniku
v oblasti naklada.
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Predchozi kroky analyz vedly k pochopeni zplisobt tvorby a rozpozndvani konkuren¢ni vyhody
organizace v ramci prostiedi. Kromé pochopeni téchto skutecnosti je ucelné se zamyslet také
nad vyvojem zdroji a kompetenci podniku v minulosti tak, abychom byli schopni pochopit, co
vedlo ke vzniku situace v niz jsme a pro¢ musi dojit ke zméné. Obvyklymi zplisoby hodnoceni
jsou jednak analyzy historickych dat vyvoje spolec¢nosti ¢i analyza vyvoje odvétvi, v némz se
firma pohybuje. Zatimco analyza historickych udaji o firm¢ samotné je zaméfena na
skuteCnosti a zavislosti ve vyvoji ukazatelti spolecnosti, pii provadéni analyzy odvétvi se
snazime srovnat vysledky dosahované spolecnosti s vysledky charakteristickymi pro dané
odvétvi. Timto zplisobem jsme schopni jednak umistit firmu v rdmci daného odvétvi a zaroven
rozpoznat jeji eventuelni ristovy potencial, jeji dynamiku ristu.

Soubory srovnavanych ukazatelti se mohou vyrazné 1iSit v zavislosti na povaze zkoumaného
prostiedi a zkoumané firmy. Obecné vSak plati, Ze srovnavani vlivu na prostiedi jako celek je
vhodné provadét s absolutnimi ¢astkami a hodnotami, zatimco analyzu vykonnosti provadime
na zéklad¢ souboril relativnich ukazatelii. Existuji celé¢ soubory téchto ukazatelii, pocinaje
ukazateli stability, ukazateli likvidity a rentability, finanénimi ukazateli, ukazateli vykonnosti
prodeje a distribuce apod., souhrné tvofici soucast metody finan¢ni analyzy. Specifikem
takovychto srovnavacich analyz je srovnavani s tzv. idedlni, tedy nejlepsi zndmou dosazenou
hodnotou. Diky tomuto postupu jsme schopni odhalit nejen urcité kompetence ¢i nedostatky
spolec¢nosti vzhledem ke stavajici situaci, ale také determinovat jejich redlné dosazitelné
urovngé.

Finanéni analyza je oblast, ktera predstavuje vyznamnou soucast strategického fizeni podniku.
Zajistuje informacni vazbu mezi ekonomickymi vysledky podniku v porovnani s
ekonomickymi vysledky konkurence, resp. se srovnavanymi podniky. Je svou podstatou uzce
spojena s finan¢nim Ucetnictvim, které poskytuje data a informace pro finan¢ni rozhodovani
prostiednictvim zékladnich finan¢nich vykazl - rozvahy, vykazu ziskl a ztrat a prehledu o
penéZnich tocich (cash-flow). Existuji soubory dat, které umoznuji provadét komparativni
analyzy, v podobé sektorovych analyz. Financni analyza je formalizovand metoda, ktera
pométuje ziskané tidaje mezi sebou navzajem a rozsifuje jejich vypovidaci schopnost, nasledné
umoziuje dospét k uritym zavérim o celkovém hospodareni a finan¢ni situaci podniku, podle
nichZ by bylo moZné pfijmout rlizna rozhodnuti. Pfedstavuje ohodnoceni minulosti, sou¢asnosti
a predpokladané budoucnosti finan¢niho hospodaieni podniku. O finan¢né zdravém podniku
muizeme hovofit tehdy, kdyz nemé problémy se svou schopnosti v€as uhrazovat splatné
zévazky. Ditlezitou podminkou je také perspektiva dlouhodobé likvidity, tj. schopnost
uhrazovat splatné zavazky.

Pti zpracovani finan¢ni analyzy vyuzivame Uidaje uvedené ve vyro¢ni zpravé analyzovaného
podniku. Vyro¢ni zprava slouzi pro informaci vlastnikli podniku, i pro externi uZivatele
ucetnich informaci (investofi, véfitelé, penézni Gstavy, dodavatelé a odbératelé, burza cennych
papirt, atd.) o finan¢ni pozici a vysledcich finanéniho hospodateni podniku. Zakladnim
metodickym nastrojem finan¢ni analyzy jsou tzv. finan¢ni pomérové ukazatele (finance ratio).
Hlavni diraz z hlediska finanéniho managementu i ostatnich uzivateld je kladen na vypovidaci
schopnost pomérovych ukazatelli, vzajemné vazby a zévislosti a zplisob jejich interpretace a
hodnoceni.

6.2 Portfolio analyza
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Portfolio je pivodné latinsky vyraz, ktery v podnikové praxi znamend sestavu, soubor, ktery
podléhd manazerskému rozhodovani.

Portfolio v podnikové praxi — jedna se zejména o:

= Investi¢ni portfolio - smés riznych cennych papirti v drzeni investora

= Produktové portfolio - sada produkti ¢i sluzeb poskytovanych podnikem
= Zékaznické portfolio - oznaceni slozeni segmentii zdkazniki

= Projektové portfolio - sada projektii €i programti v podniku

= dalsi

Souvisejici pojmy a metody:

= Koordinovéni (Coordination)
» Rizeni (Management)
= Rizeni portfolia (Portfolio Management)

Souvisejici oblasti fizeni:

= Rozhodovani (Decision Making)

6.3 SPACE analyza

SPACE ( Strategic Position and ACtion Evaluation ) analyza je analyticka technika, ktera se
pouziva ve strategickém fizeni a planovani.. Analyza umoziuje vytvofit si pfedstavu o vhodné
podnikatelské strategii pro dany podnik. Analyza hodnoti vnitini a vnéjsi prostifedi a umoznuje
navrhnout vhodnou strategii.

Analyza popisuje vnéjsi prostiedi pomoci dvou kritérii:

= Stabilita prostiedi (SP) - je ovliviiovana nasledujicimi dil¢imi faktory - technologické
a inovacni zmeény, mira inflace, proménlivost poptavky, cenové rozpéti konkurencnich
vyrobki, cenova elasticita poptavky, tlak ze strany substitutl

= Pritazlivost odvétvi (PO) - je ovliviiovana nasledujicimi dil¢imi faktory - ristovy
potencial, ziskovy potencial, finan¢ni stabilita, efektivni vyuziti zdroj, slozitost vstupu
do odvétvi, produktivita prace, vyuziti kapacit podniku, vyjednavaci sila vyrobct

Vnitini prostiedi je popsano také dvéma kritérii:

= Konkuren¢ni vyhoda (KV) - je ovliviiovdna nasledujicimi faktory - podil na trhu,
kvalita produkt, zivotni cyklus vyrobkii, inovacni cyklus, loajalita zdkaznika,
vertikalni integrace

= Financ¢ni sila (FS) - je ovlivilovana nésledujicimi ukazateli - navratnost investic,
likvidita, mira zadluZeni, pozadovany versus disponibilni kapital, cash flow, obrat
zéasob, jiné ekonomické ukazatele


https://managementmania.com/cs/cenne-papiry
https://managementmania.com/cs/produktove-portfolio
https://managementmania.com/cs/zakaznicke-portfolio
https://managementmania.com/cs/projektove-portfolio
https://managementmania.com/cs/koordinovani
https://managementmania.com/cs/rizeni
https://managementmania.com/cs/rizeni-portfolia-portfolio-management
https://managementmania.com/cs/rozhodovani
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/okolni-prostredi
https://managementmania.com/cs/kvalita-jakost
https://managementmania.com/cs/produkt
https://managementmania.com/cs/penezni-tok
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SPACE analyza je pouzivana v podniku na zaklad¢ rozhodnuti, ktera déla CEO a vrcholové
vedeni organizace.

Postup vyhodnoceni:

= Pro kazdy dil¢i faktor v kazdém kritériu je pfifazena hodnota 0-6 (pro KV a SP 0 az -
6).

= Prokazdé kritérium je hodnota celkového faktoru vyjadiena primérem z dil¢ich faktort.

* Hodnoty faktort se zanasi do grafu na ptislusné osy (viz obrazek).

= V tom kvadrantu, kde je nejvétsi Cast plochy vysledného ctyitihelniku je vhodna
varianta strategického chovani podniku.

Fimancnisila A
[F5)
Konzervativni Agresivni
postaveni postaveni
% t t t t >
Konkurencni \\\\ Pr—”:"”_i"'”"'t_
wihoda (Kv) . odvétvi (FO)
— \h\\ .,
Defenzivni T Konkurentni
postaveni postaveni
Stahilita
prostredi
[5F] v

Strategické postaveni podniku a varianty strategického chovani jsou nasledujici:

= Agresivni postaveni - atraktivni a relativné stabilni odvétvi, podnik mé konkurenéni
vyhodu a muze si ji chranit, kritickym faktorem je mozny vstup novych konkurenti do
odvétvi, podnik uvazuje o novych akvizicich, zvySovani podilu na trhu a soustiedéni se
na konkurenceschopné vyrobky

= Konkurenc¢ni postaveni - atraktivni a relativné nestabilni prostfedi, podnik ma jistou (
vlastni specifickou ) konkurenéni vyhodu, kritickym faktorem je zejména jeho financni
sila a podnik hled4d moznosti jejiho upevnéni, feSeni je napt. fize s jinym podnikem,
zvySovani hospodarnosti vyroby a posilovani hotovostnich tokt


https://managementmania.com/cs/ceo-chief-executive-officer

sVERS Ty
.Qé ‘?‘_p.

~ &
% S
Jz‘[“lNA?’Q‘

= Konzervativni postaveni - stabilni odvétvi s nizkou mirou riistu a finanéné stabilni
podnik, kritickym faktorem je konkurenceschopnost vyrobki, podnik by mél chranit
své uspésné vyrobky, vyvijet piip. inovovat nové a uvazovat o moznostech pronikani do
atraktivnéjSich odvétvi véetné snizovani nakladt

= Defenzivni postaveni - neatraktivni odvétvi, podniku chybi konkurenceschopné
vyrobky i finan¢ni prostiedky, kritickym faktorem je konkurenceschopnost, podnik by
mél snizovat naklady, omezovat investice a zvazit odchod z daného odvétvi

Souvisejici pojmy a metody:

= Analyza péti sil SF (Porter's Five Forces)

= Diskontinuita (Discontinuity)

= Dopadové analyzy (Impact Analysis)

= Konkurenéni vyhoda (Competitive Advantage)

= Korporatni strategie (Corporate Strategy)

= Okolni prostiedi

= PESTLE analyza

= Podil na trhu, trzni podil (Market Share)

= Situa¢ni analyza 4C

= Situacni analyza 5C

= Situaéni analyza 7C

= Spokojenost a loajalita zakaznika (Customer Loyalty)
= SWOT analyza

= VRIO analyza

= Vyrobky (Products)

»  Zivotni cyklus vyrobku nebo sluzby (Product or Service Lifecycle)

Souvisejici profese:
= CEO (Chief Executive Officer)
Souvisejici oblasti fizeni:

= Marketing a prodej (Marketing and Sales)

= Planovani (Planning)

= Rizeni organizace (Organizational Management)
= Strategické fizeni (Strategic Management)

6.4 SWOT analyza

SWOT analyza je velmi rozsifend, univerzalni analyticka technika pouZivana pro zhodnoceni
vnitinich a vnéjSich faktort ovliviiujicich uspéSnost organizace nebo n¢jakého konkrétniho
zaméru, produktu ¢i sluzby). Nejcastéji je SWOT analyza pouzivana jako situacni analyza v
ramci strategického fizeni a marketingu. Autorem SWOT analyzy je Albert Humphrey, ktery ji
navrhl v Sedesatych letech 20. stoleti.

= Strengths - silné stranky


https://managementmania.com/cs/analyza-5f
https://managementmania.com/cs/diskontinuita
https://managementmania.com/cs/dopadove-analyzy
https://managementmania.com/cs/konkurencni-vyhoda-competitive-advantage
https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/okolni-prostredi
https://managementmania.com/cs/pestle-analyza
https://managementmania.com/cs/podil-na-trhu-market-share
https://managementmania.com/cs/situacni-analyza-4c
https://managementmania.com/cs/situacni-analyza
https://managementmania.com/cs/situacni-analyza-7c
https://managementmania.com/cs/swot-analyza
https://managementmania.com/cs/vrio-analyza
https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/zivotni-cyklus-vyrobku-sluzby
https://managementmania.com/cs/ceo-chief-executive-officer
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=  Weaknesses - slabé stranky
= Opportunities - ptilezitosti
= Threats - hrozby

K ¢emu slouzi a jak funguje SWOT analyza v podnikové praxi?

Vzhledem k tomu, ze SWOT analyza je velmi univerzalni a jednou z nejpouzivanéjSich
analytickych technik, je jeji vyuziti v praxi velmi Siroké. Primérné byla vymyslena pro
hodnoceni celé organizace, zejména pro oblast strategického fizeni a rozhodovani, ale pouzit ji
1ze téméf na cokoliv. Napftiklad v oblasti personalniho managementu je tieba osobni hodnoceni
lidi pfi pracovnim pohovoru. Je mozné ji pouzit pro organizaci / podnik jako celek nebo pro
jednotlivé oblasti, produkty, vyrobky, sluzby nebo jiné zaméry. Je také SirSi soucasti fizeni
rizik a predchézeni rizik, nebot’ postihuje klicové zdroje rizik (hrozby), pomaha si je uvédomit
a ptipadné nastavit protiopatieni. Pro vnéj$i faktory plati, Ze je zapotiebi pfedem jasn¢ stanovit,
co se za n¢, s ohledem na analyzovany problém nebo subjekt, povazuje. Miize to byt okoli
podniku nebo okoli jedné organizacni jednotky.

Jeji podstatou je identifikovat klicové silné a slabé stranky uvnitf, tedy v ¢em je organizace
dobra a v ¢em Spatna. Stejné¢ tak je dulezité znat kliCové pFileZitosti a hrozby, které se
nachazeji ve vnéj$im prostfedi podniku. Cilem SWOT analyzy je identifikovat a nasledné
omezit slabé stranky, podporovat silné stranky, hledat nové pftilezitosti a znat hrozby.
Organizace by méla vyuzivat pfilezitosti, které se nabizeji a pfedchazet hrozbam.

Zakladni pravidla a postup pii vytvateni SWOT analyzy.

Ptestoze princip SWOT analyzy se zd4 byt velmi jednoduchy, pro smysluplny vysledek je nutné
dodrzovat zakladni pravidla. Nestaci a neni ucelem jen vyplnit 4 kvadranty seznamem poznatka
a informaci dle vlastniho uvédzeni. Podstatou spravného ptistupu k tvornbé SWOT analyzy je
nékolik zasad:

= zaméfeni se na kliCove a dilezité véc, klicové faktory

= fakta a objektivni faktory ( méfitelnost , objektivni fakticita), cilem je vyloucit
domnénky nebo spekulace.

= tymova spoluprici a ndzory ¢lent analytického tymu na dlleZitost a objektivitu

= uvést faktory do 4 SWOT kvadrantii

= vyhodnoceni, hledani zplisobu vyuziti analyzovanych faktorti, navody ke zlepSeni
zkoumanych faktort

= klicem ke spravnému stanoveni SWOT analyzy je odpovéd’ na otazky a stanoveni
strategie realizaci dalSich opatfeni.

= Jak pomoci silnych stranek vyuzit ptileZitosti na trhu? S-O hodnoceni

= Jak vyuzit ptilezitosti k odstranéni nebo snizeni naSich slabych stranek? W-O
hodnoceni

= Jak vyuzit silné stranky odvraceni hrozeb? S-T hodnoceni

= Jak sniZit hrozby ve vztahu k naSim slabym strankdm? W-T hodnoceni

= kontrola faktord, zpétna vazba
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Dalsi metody pouzivané pti vytvafeni SWOT analyzy:

Pro vnitfni faktory, t.j. nalezeni silnych a slabych stranek pouzivame:

* Finan¢ni analyzy zkoumaného podniku

= Hodnoceni pomoci EFQM

= Analyza hodnotového fetézce (Value Stream Mapping (VSM))

= Analyzy zdroji (VRIO analyza)

= Analyzy produktového portfolia (Bostonska matice)

Pro vnéjsi faktory tj. hrozby a prilezitosti pouzivame:

= Analyza trendd vzdaleného prostfedi (PESTLE Analyza)
= Sektorova analyza (Porterova analyza 5F )
= Analyza konkuren¢niho postaveni (Segmentace trhu, analyza potieb zdkazniki,

analyza konkurentil)

Vnitfni analyza organizace

Strenghts
* Finantni analyzy
Silné stranky
* Hodnoceni s pomoci EFQM
= Analyza hodnotového fetézce
= Analyzy zdroju Weaknesses
= Analyzy produktového portfolia Slabé strénky

Souvisejici pojmy a metody:

» Analyza péti sil 5F (Porter's Five Forces)
* Brainstorming

= Diskontinuita (Discontinuity)

= Dopadové analyzy (Impact Analysis)
» EFE matice (EFE Matrix)

=  EFQM Excellence Model

» [FE matice (IFE Matrix)

= Okolni prosttedi

= PESTLE analyza

= Prognézovani (Forecasting)

= Rizika (Risks)

Analyza vnéjsich viiva

Threats

Hrozby
* Analyza prostredi a okoli

« Sektorove analyzy
Opportunities « Analyza konkurenéniho postaveni

Prileditosti

= Segmentace trhu a zdkaznikii (Market Segmentation)

= Situacni analyza (Situation analysis)
= Situacni analyza 5C

= SPACE analyza (SPACE Analysis)
= VRIO analyza
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Souvisejici oblasti fizeni:

= Facility management

= Marketing a prodej (Marketing and Sales)

= Planovani (Planning)

» Rizeni organizace (Organizational Management)
» Rizeni projektii (Project Management)

»  Rizeni rizik (Risk Management)

» Rizeni zmén (Change Management)

= Strategické fizeni (Strategic Management)

6.5 Modely uspésnosti podniku

Nosnym poznatkem, vyuzitelnym ve strategickém managementu, je princip ristu stupné
komplexnosti, ktery definoval Prigonine ! nositel Nobelovy ceny v roce 1997.

Relativni stupent komplexnosti vyjadiuje jak daleko je urcity podnik vzdalen od stavu totalni
neuspofadanosti, predstavované rovnovahou zaniku. Relativni stupen komplexnosti
predstavuje soucasné uroven dané¢ho konkrétniho podniku v porovnani s nejvyssi v daném case
dosazenou trovni.

Relativni stupeit komplexnosti v tomto pojeti rovnéz vyjadfuje stav vnitini uspotfddanosti
daného podniku v konfrontaci s uspotfadanosti vnéjsiho prostiedi a je vyjadfovan
prostfednictvim vnitini a vnéjsi entropie.

Vnitini entropie nasledné vyjadiuje uroven uspotfadanosti vnitini struktury dané¢ho systému,
vnéjsi entropie je vyjadienim Grovné uspotadanosti vnéjsiho prostredi. V ndvaznosti na definice
pak podnik tesi otazku pieziti z pohledu vnitini struktury a pohledu uspotradanosti vnéjSiho
prostiedi.

Z téchto udaju 1ze dovodit model GspéSnosti podniku vyjadienim vnitini a vnéjsi entropie ve
vazbé na stav socialniho a vécného subsystému urcitého ekonomického organismu a soucasné
vyjadienim pravdépodobnosti jeho tspéchu. ( Kovat, 2007 )

Z uvedeného modelu potom plynou zejména manaZerské informace pro vnitini a vnéjsi zmény
a jsou vychozi zakladnou pro fizeni zmény a strategicky management.

Otazky k zamySleni:

1) Zamyslete se nad tvorbou vnitini analyzy podniku a zpracujte ndvrh
2) Vytvoite modelovy ptiklad SWOT analyzy
3) Vypracujte SPACE analyzu pro sledovany podnik

7) Implementace strategie a hierarchie strategie, Generovani strategickych
alternativ, Volba strategie, typy strategii (integrani, intenzivni,
diverzifika¢ni, obranné) a vybér vhodné strategie, Strategické alternativy
a rozhodovani o budoucnosti podniku, Realizace strategie s podporou
planovacich a administrativnich systémi

! Tlya Prigonine, nositel Nobelovy ceny, 1997
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= Implementace strategie a hierarchie strategie
= Generovani strategickych alternativ
= Volba strategie, typy strategii (integracni, intenzivni, diverzifika¢ni, obrann¢) a
vybér vhodné strategie
= Strategické alternativy a rozhodovani o budoucnosti podniku
= Realizace strategie s podporou planovacich a administrativnich systémi
Cil

Cilem kapitoly je popsat a vysvétlit podstatu implementace zvolené podnikové strategie.
Uspé&snost tvofené strategie podniku viak bude bezpochyby zavisla také na strategickych
moznostech podniku samotného. Strategické moznosti kazdého podniku jsou pfitom dany
vztahem mezi jeho vnitinimi a vnéj$imi zdroji, schopnosti dané zaméry provadét a celkovou
uspotadanosti, vyvazenosti vSech jednotlivych slozek. Analyza strategickych moznosti podniku
je dulezitd predev§im pii urceni, zda zdroje a moznosti organizace skuteén¢ odpovidaji
prostfedi, v némz se dany podnik pohybuje. Vyznamnou metodologickou otazkou této kapitoly
je analyza a analytické postupy pro zjisténi vnitiniho stavu podniku. Timto postupem ziska
podnik piehled o vlastnich internich schopnostech a zasadnich predpokladech uspéchu své
vlastni ¢innosti v podnikovych &innostech. Uspéch podniku zavisi na schopnosti analyzovat své
vnitini podniky a zavést systém hodnoceni a zpétné vazby.

Casova zatéz

Kapitola, v€etné interniho studijniho materidlu, by méla byt prostudovédna pied tutoridlem.
Casova zatéz k prostudovani piedstavuje cca 4 hod

7.1 Implementace strategie a hierarchie strategii
Hiearchie pouzitych podnikovych strategii popisuje uspofddani a vziajemné vztahy
korporatni strategie a dil¢ich strategii spolecnosti/podniku. Jednotlivé strategie jsou

hierarchicky uspotfadany a logicky provazany na urovni vizi, posléani, cild 1 metrik.

Z tohoto divodu se pouziva pojem logicky ramec strategického planovani a fizeni v podniku.
Pouzivaji se metody strategického planovani top-down, bottom-up i obousmérné planovani.

Hierarchie strategii néjaké organizace miize vypadat napiiklad podle nasledujiciho schématu:


https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/vize
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Globalni
strategie

Poslani

Top-Down

Metrik Y

Vize
Finanéni e

strategie
D

Strategie
lidskych Poslani
zdroji

Informacni
i Poslani

Strategie
materidlnich
zdroji

Strategie

organizacniho

rozvioje

Bottom-Up

Souvisejici pojmy a metody:

* Globalni strategie

= Informacni strategie (Information Strategy)
= Korporatni strategie (Corporate Strategy)

= Marketingova strategie


https://managementmania.com/cs/globalni-strategie
https://managementmania.com/cs/informacni-strategie
https://managementmania.com/cs/korporatni-strategie
https://managementmania.com/cs/marketingova-strategie

\\YBRSI
5 2y,

NSIS®

SISVIv

%4NAB$

= Obousmérné planovani (Top-Down/Bottom-Up)
= Progresivni planovani (Bottom-Up)

= Strategické planovani

» Strategie nakupu a pofizovani zdroji
= Strategie fizeni lidskych zdrojui (Persondlni strategie)

* Strategie (Strategy)

Souvisejici oblasti fizeni:

» Planovani (Planning)

» Rizeni organizace (Organizational Management)
= Strategické fizeni (Strategic Management)

7.2 Generovani strategickych alternativ

Strategické alternativy navrhli J. A. Pearce aR. B. Robinson jako vyc€et moZnosti
pouzitelnych v ramci strategického planovani a rozhodovani o budoucnosti podniku:

ALTERNATIVA POPIS

jeden wwrobek, jeden trh, maximalizace pfednosti a minimalizace

HONCENTRACE nedostatkd

ROZVOJ TRHU stavajici vwwrobek/vwrobky na nove trhy
ROZVO) V¥ROBKU evaludni zména stavajiciho wyrobku
INOVACE revolutni zména — novy wwrobek

HORIZONTALNI INTEGRACE

spojenifkoupd s jinymi organizacemi ve stejném odvéti

VERTIKALNI INTEGRACE

propojeni s jinymi organizace, které poskytuji zdroje, nebo odebiraji wstupy

JOINTVENTURE

strategické spojenectvl —sdileni kapacit a rizik

SOUSTREDNA DIVERZIFIKACE

propojovani organizaci s pfibuznymi produkty

SLOZENA DIVERZIFIKACE propojovani arganizaci s nepfibuznymi produkty
REDUKCE omezovani zdrojd, nakladd, dspory

ROZDELEMI prodej E4sti organizace

LIEVIDACE Fizeny zanik s cilem prodat co lze za nejlepéi cenu

Souvisejici pojmy a metody:

= Analyza MOST (MOST Analysis)
= Korporatni strategie (Corporate Strategy)
» Prognézovani (Forecasting)
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7.3 Volba strategie, postupové kroky tvorby podnikové strategie (integracni, intenzivni,
diverzifikacni, obranné) a vybér vhodné strategie

Cile podniku jako celku lze obecné vyjadrit jako jeho zdmeéry v zavislosti na potiebach a
pozadavcich specifickych zajmovych skupin. Tyto zdméry lze charakterizovat nasledujicim
zpusobem:

1) poslani nebo mise podniku — klicovy faktor z hlediska klasifikace pozadovaného
optimélniho stavu. Lisi se v zavislosti na typu podnikani, ptes spolecny zéklad napft. plnéni
potieb, mira ristu jednotlivych zdroji, postaveni na trhu apod.,

2) rozsah provadénych ¢innosti zaklad pro stanoveni pfedmétu podnikéni, poctu provadénych
¢innosti, hloubky provadéni podnikovych cinnosti, vzdjemnd synergie a vnitini logika
podnikovych ¢innosti

3) globalni dimenze — podnikové zdméry mohou byt zdrojem dodateénych vyhod (napf. tspory
z rozsahu produkce, vyssi konkurenceschopnost produktu i podniku jako celku apod.).

Na trovni jednotlivych SBU pii tvorb¢ strategie vychdzime z tzv. generickych strategii, pro
ziskani stabilni konkuren¢ni vyhody vyplyvajici z uspokojeni ocekévani zakaznikii nebo jinych
zajmovych skupin. Pfehledné uspotfadani vychozich skutecnosti umoziuje systematicky pohled
na konkrétni moznosti tvorby strategickych variant. Pfi posuzovéni role nadfazené organizacni
jednotky jde o vyjadieni miry vlivu podniku jako celku na jeho jednotlivé SBU, respektive o
snahu nalézt mozné zplisoby tvorby synergického efektu mezi plisobenim matetské organizace
a nezavislymi aktivitami SBU. V této souvislosti je vhodné pouzivat principy a piistupy
vychdézejici z maticovych analyz pro pochopeni vzéjemnych vztahl mezi cili jednotlivych SBU
a podniku.

M. Porter definoval teorii tvorby konkuren¢ni vyhody na zaklad€ uspokojeni potieb zakaznikl
spolec¢nosti, a to 1épe ¢i efektivnéji, jak to ¢ini konkurence, pokud mozno zpiisobem, jez budou
konkurenti povazovat za tézko napodobitelny. Vychazel ptitom z ptedpokladu, ze produkty ¢i
sluzby jsou obecné stejné dostupné a zakaznik si tedy vybere dany produkt, jestlize:

a) cena vyrobku je niz§i, nez u konkurence

b) vnimana ptidand hodnota vznikajici jeho pouZivanim je vyssi.

Ackoliv tyto pfedpoklady jsou velmi obecné, vyplyvaji z jejich kombinaci jednotlivé generické
strategie pouZzivané v dalSich ¢astech. Porter pii konstrukci generickych modelti upozoriiuje
na jedno kritické misto, a sice nutnost systematické realizace jedné z nize popsanych
generickych strategii. V pfipadé€ nesystematického provadéni, ptipadné konzervace lze, podle
jeho ndzoru, diive ¢i pozdéji o¢ekavat neuspéch. Pro spravné rozhodnuti a ispésnou realizaci
generickych strategii Porter obecné definoval potiebu nasledujicich informaci:

= definice cilovych zakaznickych skupin, kterych se realizace dané strategie tyka

= jednoznacna definice potieb zdkaznikl a potaZzmo zdroji vnimané ptidané hodnoty a
to bud’ podle jednotlivych trznich segmentli nebo na tirovni trhu ¢i odvétvi jako celku

= zajisténi podkladi o moZnostech konkurentii, jejich ndkladech a konkrétnich
konkurencnich vyhodach,

= rozhodnuti o vhodnosti vyuziti jednotlivych generickych strategii na zaklad¢ cili a
aspiraci podniku,
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= zjiSténi zda vybrané generické strategie nemohou byt v rozporu se zpusoby fizeni
podniku ¢i jinych zucastnénych subjektl (vlastnici, stat, zajmové skupiny apod.).

Analyza KFU (kli¢ové faktory ispéchu ) poskytuje podniku jednu z moznosti, jak pfemyslet
o strategickych volbach. Podnikové plany odhadnou rostouci zisky vyplyvajici z
ocekavanych zmén naSeho konkurencniho postaveni. Podnik musi mit jistotu, ze je vykon
nasich KFU podporuje — pramémé postaveni KFU pravdépodobné nepfinese nadprimérné
finan¢ni vynosy. Analyzu bychom méli vyuzit k tomu, abychom rozmistili vzacné finan¢ni a
manazerské zdroje tak, aby co nejvice ovlivnily budouci konkurenéni pozici. Klicovou otazkou
je, kolik a co mize podnik ve zdrojové analyze. Analyzou potencialnich krokt naSich
konkurenti porozumime jejich strategii a vliv na nas podnik.

7.4 Strategické alternativy a rozhodovani o budoucnosti podniku

Strategické alternativy navrhli J. A. Pearce a R. B. Robinson jako vycet moznosti pouzitelnych
v ramci strategického planovani a rozhodovani o budoucnosti podniku:

ALTERMNATIVA POPIS

jeden wrobek, jeden trh, maximalizace pfednosti a minimalizace

KONCENTRACE nedostatkd

ROZVO) TRHU stavajici vyrobek/wrobky na nove trhy
ROZVO) VYROBKU evoludni zména stavajiciho vyrabku
INOVACE revoluéni zména — nowy wyrobek

HORIZOMTALNI INTEGRACE

spojeni/koupé s jinymi organizacemi ve stejném odvetyi

VERTIKALNI INTEGRACE

propojeni s jinymi organizace, které poskytuji zdroje, nebo odebiraji vwystupy

JOINT VENTURE

strategické spojenectvl — sdileni kapacit a rizik

SOUSTREDNA DIVERZIFI KACE

propojovani organizaci s pribuznymi produkty

SLOZENA DIVERZIFIKACE

propojovani organizaci s nepfibuznymi produkty

REDUKCE omezovani zdrojd, nakladd, dspory
ROZDELENI prodej Esti arganizace
LIKVIDACE fizeny zanik s cilem prodat co lze za nejlepéi cenu

Podle J. A Pearce, R. B. Robinson (1985).

vvvvvv

porovnani s konkurenci v ur€itém segmentu a podivat se na né z hlediska ménicich se
pozadavk trhu. Podil na trhu, ktery neni podporovan KFU, je pravdépodobné zranitelny.
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Souvisejici pojmy a metody:

= Analyza MOST (MOST Analysis)
= Korporatni strategie (Corporate Strategy)
= Prognézovani (Forecasting)

7.5 Realizace strategie s podporou planovacich a administrativnich systému

Analyza KFU poskytuje alternativu, jak pfemyglet o strategickych volbach. Analyza slouZi pro
rozmisténi a uplatnéni vzacnych financnich a manaZerskych zdroji pro zajisténi budouci
konkurenéni pozici. Klicovou otdzkou je, koncentrace na vicero zdrojii nebo na jeden nebo dva
zésadni faktory?

Tuto analyzu pouzivame k tivaham a otdzkdm konkurenc¢niho boje, kdy konkurence bude
rovnéz investovat do zlepSeni svych systému se snahou ziskat nové zakazniky.

analyzy k akci

Tvorba strategie na uirovni podniku jako celku

Z hlediska tvorby strategie na Grovni podniku jako celku 1ze v praxi rozliSit mnoho rozdilnych
ptistupti. Managementy nékterych podnikii davaji pfednost spiSe podpoie rozvoje strategii
individuadlnich SBU bez pfimych zésahi do jejich tvorby, nékteré zase na druhé strané
upfednostiiuji tvorbu strategie na trovni podniku, ze které se pak odvijeji moznosti realizace
strategii jednotlivych SBU.

Rizeni strategického portfolia

Konkrétni zpiisob fizeni portfolia je plné¢ v kompetenci managementu podniku a vétSinou se
pfimo odviji od moZnych zplisobl financovani jednotlivych strategii, tedy od ofekavanych
nakladd a vynost vyplyvajicich z realizace téchto strategii a jejich ¢asového rozliseni.
Financovani strategického portfolia

Jednou z kliCovych otazek, kterou managementy podnikt fesi pfi tvorbé strategickych planii,
je problém financovani ¢innosti podniku. Otazky spojené s financovanim aktivit organizace
budou v prvni fadé souviset s jeji vlastnickou strukturou a s celkovymi rozvojovymi zaméry.
Jednoznacné totiz plati, Ze podniky zaméfené na rust prostfednictvim akvizic nebo rozvojem
novych produkti budou vykazovat odlisné naroky na financovani, nez naptiklad podniky
zamyslejici konsolidovat pozice dosaZzené v minulych obdobich. Finan¢ni strategie podniku se
musi odvijet od vztahu mezi vynosem pouzitého kapitalu a rizikem vyplyvajiciho z jeho pouZiti.
Obecné lze vychazet z predpokladu, ze ¢im vyssi je predpokladané riziko jakékoliv investice,
tim vys$i bude investory poZzadovany vynos. Podnik, byt’ jako jedna entita, vystupuje v tomto
smyslu vic¢i jednotlivym SBU jako investor, ktery rozhoduje, které aktivity je ochoten svymi
investicemi podpofit a které ne.

Podnikatelské riziko spojené s produkei téchto vyrobkil 1ze povazovat za vyrazné nizsi v
porovnani s pfedchozimi dvémi fazemi a mélo by zde platit, Ze z generovanych ziskd mize
spole¢nost velkou cCast vyuzivat pravé pro financni podporu vyrobkl nachézejicich se v
ptedchozich dvou stadiich. Pro financovani téchto produktt 1ze velmi vyhodné pouZit externich
uvert nebo vlastniho kapitalu, byt’ cena vlastniho kapitalu bude z podnikatelského hlediska
pravdépodobné vyssi nez cena kapitalu ciziho.

Zakladem pochopeni tvorby podnikové strategie podniku je skutecnost, ze strategii podniku
nelze budovat jen na zéklad¢ toho, co jiZ organizace ma a co jiz prokazatelné existuje, ale
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zejména na tom, co potiebuje do budoucna vybudovat. Kli¢ovym problémem je ptedevSim
tvorba strategickych zdroji a kompetenci pii soucasné analyze pottebnych zmén tak, aby mohlo
byt vyhledoveé dosazeno na nich postavené konkuren¢ni vyhody. Jeding strategie postavena na
spravné definované konkurencni vyhod¢ pak ma Sanci na uspéch v del§im obdobi.

Otazky k zamySleni:

1)Vytvoite navrh hierarchie strategie a jeji implementace v podniku
2) Popiste systém volby strategie a pouziti typt strategie v podniku
3) navrhnéte strategickou alternativu vybraného podniku

4) popiste planovaci a administrativni systémy v podniku
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