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Obsah dnesniho tematu :
Vysvétleni obecnych pojmu vize, strategicke
cile, strategie, strategicke operace
Zacleneni personalni strategie do
hierarchickeho clenéni ostatnich strategii .

Jak spravné formulovat zamery a cile ve
strateqii.

Realizace strategie v praxi.
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J. Koubek : Rizeni lidskych zdroji . Praha: Management Press 2001,
H.Koontz, H. Weihrich : Management. Praha: Victoria Publishing 1993,
M.Armstrong : Personalni management . Praha: Grada Publishing, 1999,

F. Bélohlavek : Organizacni chovdni. Olomouc : Rubico, 1996,

J. Charvat : Firemni strategie pro praxi. Praha : Grada Publishing, 2006
@ Prednaska

Pozn.: Takto oznacenou literaturu naleznete v knihovne
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Vize
‘hceme byt Cile

udoucnu Ceho chceme
~lP N\ ooy strategie

Cesty, kterymi
pUjdeme

orgaﬁizacé tady

Strategicke operace
Kroky vedouci k dosazeni
cile
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Zakladni zamer - stoji na samém zacatku vzniku
organizace.

Je to Uvaha/idea o samotnem smyslu existence firmy,
ktera vychazi ze zakladnich otazek :

Cim se budeme zabyvat —jaké budou nase produkty
(vyrobky, sluzby)?

Jaky bude trh a kdo budou zakaznici/klienti?
Kde budeme geograficky pUsobit?
Kdy zacneme ?

Spravny zakladni zamer je predpoklad kazdeho
dobreho planu organizace.
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Mise, poslani — vyjadruje, proC organizace na
trhu existuje .

Definice poslani se musi vyvarovat prilis
sirokemu pojeti a na druhou stranu nic
nerikajici strucnosti.

Vhodné je, kdyz poslani motivuje
zameéstnance v organizacich.
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Proc je organizace na trhu, co chce dodavat
Jak se chce vymezovat vuci zamestnancum

Co chce udelat pro vlastniky
Jak se vymezuje k vnejsimu prostredi /okoli,

nebo cele spolecnosti
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Omezenym

poctem cild

Vymezenim
pUsobnosti =
odvétvim, rozsahem
produktd, rozsahem
trhu ¢i zakazniky,
geografickym
rozsahem

ZdUraznénim
politiky a hodnot,
které bude
organizace ctit =
co bude sdilet
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Na zaklade ziskanych udajo vytvaret a poskytovat
ddverny, konzistentni obraz o stavu a vyvoji
spolecnosti v navaznosti na vyvijejici se potreby
vsech uzivatelU sluzeb statni statistiky v podminkach
meniciho se prostredi .

Za tim ucelem koordinovat statni statistickou sluzbu v
Ceské republice .

Cesky statisticky Urad
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Chceme vyrabet vsechny truhlarské vyrobky

VV/ =«

nejvyssi jakosti, nabizet nejsirsi servis, vcetné
financovani, dosahovat siroké distribuce po
cele Ceské a Slovenskeé republice a prodavat za

s VV7/

nejnizsi ceny .

s.r.o. se zakladnim kapitalem 5 mil. K¢, 100
zaméstnanci
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Nasim posldnim je vyhovet pozadavkim na spolehlivé zdroje elektrické
energie a tak zajistit unosny rozvoj pfi plném respektovani poZadavki na
Zivotni prostred.

Vsichni budeme ,,tdhnout za jeden provaz", protoze mame spolecny cil.

Musime vyuzivat nasi rdznost, abychom vytvorili sjednocenou organizaci,
ktera je vlivnejsi nez pouhy souhrn jejich jednotlivych casti .

Nasi zaméstnanci se ridi zakony a smérnicemi zemé ve které pdsobi a
kvalifikované plni své ukoly. Ve vSech vztazich k nasim zameéstnancim
zachovavdme slusnost, otevrenost a uctu.

Viysokou podnikatelskou etikou a poctivosti zabezpecime nasi
ddveryhodnost.

Rozhodujici pro nds rdst a vyhlidku na zisk je zameéreni na zakaznika .
Zakladnimi prvky naseho Usili slouzit zakaznikim je naprosta kvalita a
rychlé jednani managementu .

ABB 1993
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Cokoliv vyrobime musi slouzit zakaznikovi dobre bez
ohledu na cenu .

Budovy - to jsou hromady cihel a betonu. Stroje — to je
spousta Zeleza a ocele. Zivot tomu dadvaji teprve lidé .
Tam, kde je kostel a cetnici, musi byt i nase prodejna .

Batovy zasady podnikani
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Vize - jsou zakladni pfedstavy zakladatelu

organizace o tom, jake poslani bude
organizace plnit a kam se bude v budoucnu

ubirat.
Casto byvaji vyjadfeny v expresivni podobé

Casovy horizont vize mUZe byt 5 az 20 let

13
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Vyjadruje zakladni zamér zakladatelu, na

ktery strategie navazuje a rozpracovava ji
Vnejsi funkce - deklaruje ocekavane
poslani organizace vUCi verejnosti
Vnitrni funkce - predstavuje zakladni

normu pro chovani managementu i
radovych zameéstnancuU
Absence vize snizuje loajalitu
zamestnancu.

1
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Viytvorme vychodni hvézdu na energetickem
trhu.

ABB -rok 1993

Zanechat po sobe stopu uspesne, socialne
odpovedné firmy rodinného typu.
STROJIRNA OSLAVANY - rok 2013
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Vize predstavuje
budouci chovani
organizace =
JVvytvareni
budoucnosti®.

Poslani odrazi
stavajici realitu,
vychazi z konkrétnich
podminek, ve kterych
se organizace nachazi
= ,soucasnost"

Lekce 1.
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Strategicke cile/SMART cile — stanovuiji to, Ceho chce
organizace dosahnout.

Musi byt vyjadreny jednoznacne a konkretne, aby bylo
pozdéji mozno hodnotit, jak jsou naplnovany.

Na strane jedne musi byt realné, na strané druhe
podnecujici k co nejlepsim vysledkUm pri efektivnim
vyuzivani zdrojuU.

Vedle globalnich cilt jsou formulovany i dilci cile, ktere
slouzi jako vychodisko pro zpracovani dilCich strategii.
Z casoveho hlediska se strategicke cile nejcasteji
stanovuji jako dlouhodobe (3 a vice let).
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S — ,,stimulating" stimulujici k dosazeni co
nejlepsich vysledku

M — ,measurable" — méritelnost

A — ,acceptable" — akceptované stranami

R — ,realistic® — realné a dosazitelne

T — ,timed- terminovaneé

13.10.2013 Lekce 1.
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Kategorie cila

% organizaci sledujici dany cil

Ziskovost 89

Rust 82

Podil na trhu 66
Spokojenost zakazniki(klientit) 62
Kvalita (vyrobku a sluzeb) 60
Veédeckotechnicky rozvoj 54
Hospodarnost 50

Pramen : New York: Prentice Hall, 1993
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Podnikame proto,
abychom (dlouhodob¢)
vydelavall penize
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nepodnikatelskych subjeltt

Koname proto,
abychom se (dlouhodob¢)
udrzell na trhu.

13.10.2013 Lekce 1. 21



Nejvyznamneéjsi faktory ovlivnujici
volbu cilu

Strategické

cile




Kazda organizace ma sve dulezite stakehorders/zajmove skupiny, jejichz
zajmy musi zakomponovat do svych strategickych cilU.

Firemni
management

Odbory
(€)

Konkurence Zaméstnanci

(6)

(5)

Zékaznici

(9)

Dodavatelé

(3)
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Stratego = pojem volné prelozeny z rectiny
znamena ,umeéni velitele , valecné umeni™

Posloupnost krokU a Cinnosti, které sméruji k
dosazeni vytycenych cilU

Predurcuje budouci Cinnosti firmy , kterymi
dojde k naplnéni cilu a vizi
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Strategie - mnozina strategickych cilU a
zameéruU organizace, stanoveni nezbytnych
cinnosti a zdroju pro dosazeni téchto cilu.

Ucelem strategie tedy neni urcit pfesné to,
jak organizace dosahne svych cilu, ale
vytvorit ramec pro uvazovani a Cinnost,
vedouci k naplnéni vizi a poslani.
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Musi byt radné vymezen pred zapocetim formulace
strategie avychaziz nasledujicich 3 otazek:

Jaky je charakter konkurencniho prostredi

Jak velka je nejistota spojena s budoucnosti

Jak dlouhy je cas pripravy vyrobku/sluzby nezbytny k
jeho uvedeninatrh

62 % firem pouziva Casovy horizont v rozsahu 2 az g let
24 % firem Casovy horizont 6 az 10 let
10 % firem vice nez 10 let

Cim vétsi je firma, tim delsi je ¢asovy horizont
strategickych uvah
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Mifi do vzdalenéjsi budoucnosti

Zajistuje specifickou konkurencni vyhodu

Urcuje zakladni parametry podnikani, napr. soubor
vyrobkdy, sluzeb, objem vyroby

Sleduje dosazeni souladu mezi aktivitami organizace a
jejim prostredim

Stavi na klicovych zdrojich a schopnostech organizace
Vymezuje zakladni zpUsoby zajisténi zdroju potrebnych
pro realizaci strategie

Zasadnim zpUsobem urcuje Ukoly pro taktické a
operativni urovne rizeni

Zohlednuje firemni hodnoty, ocekavani stakeholders a

firemni kulturu
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Cile urcuji, ceho chceme dosahnout

Strategie definuje zpUsob, jak toho chceme
dosahnout.

Pokud nemame strategii, nemizeme
dlouhodobé dosahovat svych cilu .

kterymi se mizeme
vydat
VARIANTY, s nimiz musime
pocitat
ZMENY , které musime
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Musime diverzifikovat riziko podnikani.

Vedle portfoliovych investic jsme proto vsadili na suroviny, které
maji daleko mensi vykyvy nez jine obory .

Tri strategicke komodity-ropu, mléko, drevo jsme zvolili proto,
aby se eliminovala rizika recese .

Kovopetrol, a.s. Plzen, 1997
Zdroj: rozhovor s GR — Hospodafské noviny
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Strategicke operace - rozpracovana strategie
do jednotlivych navaznych cinnosti, tj.
konkrétnich programu a projekty, jejichz
plnénim se uvadi strategie do praxe.
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Pojem

Vyjadreni

Zakladni zamér

Cestovani ,s Jirkou Kolbabou*

Vize (kam)

Poznam cely svet

Poslani /mise (proc)

Zprostredkuji poznani sveta
posluchadum radia Impuls

Strategické cile (co)

1. Navstivim Australii
2. Navstivim Japonsko

Strategie (jak)

Budu cestovat viakem —lodi-
letadlem

Strategické operace (s kym,
kdo,kdy )

Pojedu s redaktorem radia

Impuls v prosinci Pendolinem...
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Strategie organizace jako celku / globalni strategie -
zahrnuje a rozpracovava odpovédi na nejzakladnéjsi otazku -
. Ve ktere oblasti budeme podnikat/konat", ,Jak z toho
dostaneme penize/stabilitu"

Strategie na urovni organizacni jednotky — strategie
jednotlivych vnitroorganizacnich jednotek organizace,
napr. dcefinych spolecnosti, divizi, zavodu nebo samostatné
podnikatelske obory jedné organizace.V ramci téchto
strategii je soustredéna pozornost na téma ,Jak obstat

v konkurenci na urcitem trhu"

Strategie na funkcni urovni /dilci strategie*/funkcni
strategie* - je zpracovavana aformulovana z pohledu
urcitych organizacnich Utvary organizace tak, aby tento
organizacni Utvar prispél ke splnéni cil0 jednotlivych
organizacnich jednotek i organizace jako celku. ,Jak k tomu
my konkrétne prispejeme?"
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B

™

Horizontalni
strategie

(marketingova)

™

Business strategie

Provoz A

B

Funk¢ni strategie

(obchodni)

13.10.2013

B

Firemni globalni
strategie

B

B

™

Business strategie

Provoz B

Funkdni strategie

(ekonomicko-
finan¢ni)

Lekce 1.

Funk¢ni strategie

(investi¢ni)

Funk¢ni strategie

(vyrobkova)

Horizontalni
strategie
(personalni)

B

Business strategie

Provoz C
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strategie organizace
globalni strategie

strategie na Urovni
organizacni jednotky
Provoz A

strategie na Urovni
organizacni jednotky
Provoz B

strategie na Urovni
organizacni jednotky
Provoz C

funk¢ni strategie
personalni strategie

funkdni strategie

funkdni strategie

funkdni strategie

funkdni strategie

funk¢ni strategie

. . ekonomicko-financni marketingova . L ) , , .

obchodni strategie f g investicni strategie vyrobkova strategie
strategie strategie
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Kazda organizace existuje a podnika v urcitych politickych a spolecenskych
podminkach, s dostupnymitechnologiemi, v pravnim a danovém systemu .
VSechny tyto aspekty ovlivhuji jeji strategii, proto je tfeba s nimi trvale pocitat.

STRATEGICKY PLAN

Ekonomie
Technologie |:>
Spoleénost Poslani firmy Cile firmy Strategie firmy Strategické
|::> Politika | |nformace operace
Legislativa
Zdroje
Zakaznici
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Tvorba strategie a zejmeéna jeji realizace je
slozitym procesem , do ktereho vstupuje rada
faktorU , rozhodujicich o jeji Uspésnosti .

Proto je tfeba dbat pri jeji tvorbe nejen
na obsah, ale i na zakonite principy, ktere
strateqii provazeji.
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princip permanentnosti - znamena, ze prace na strategii je
nikdy nekoncicim procesem. Je treba vyvijet neustale
kontrolni cinnost zda vSe probiha v souladu s predpoklady,
na nichz je strategie zalozena, vCetné plnéni casovych
harmonogramu

princip tvurciho pristupu - vyjadruje nutnost neustalé
inovace a prinosu novych poznatkd a nove kvality do
strategie

princip rizika - vychazi ze skutecnosti, ze strategie ma
pravdépodobnostni charakter a zahrnuje nezbytne
prognozovani, takze se nemusi vzdy v plnem rozsahu splnit
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princip variantnosti- znamena m|t pripraveny |J|ne
varianty pro pfipad nenadale zmeny situace, které
zajisti stabilitu organizace

princip interdisciplinarity - je nutne brat v Uvahu,
ze do zvolené strategie se promitaji nejruzne;jsi
vlivy, napr. ekonomicke, politicke, jazykove, eticke,
zivotniho prostredi, a pod., ktere ji mohou vyrazné
ovlivnit.

princip védomi prace s casem - zdUraznuje fakt, ze
kazda strategie je zpracovavana pro konkretni
casovy interval a ztraceny Cas se v ramci strategie
neda nicim nahradit.
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Pro uspésne naplnéni stanovene strategie je
treba sledovat 3 zakladni ukazatele:

1. Uzka mista — ovlivriujici ,prito¢nost®
planovanych Cinnosti a brzdici tim padem
nase zamery (kde narazime?)




2. Zasoby, ktere vznikaji pri realizaci strategie
ve zdrojich — materialovych, lidskych,
informacnich, financnich, z hlediska casove
nerovnovahy realizace (docasna
nehospodarnost)




3. Orientace na prinos/zisk - to co
na cinnost organizace
vynakladame musi byt
dlouhodobé vzdy mensi nez to,
co ham dana c¢innost organizace

VR AV 4

prinasi !

(efektivita organizace )




Uéinna prezentace strategickych cild v ramci organizace
- s vizi a strategickymi cili by meéli byt seznameni vsichni
zamestnanci organizace. Je nutné zvolit adekvatni formu
prezentace tak, aby nemohlo dojit ke zneuziti informaci,
majici charakter obchodniho tajemstvi, jenz jsou v kazde
strategii obsazeny.

Vysoka kvalifikace pracovniku na vsech urovnich umoznuje
kvalitne zpracovat zavazne strategicke operace napr.
cenovou strategii, strategii nakupu apod.

Schopnost organizace zvladat socialni problemy .
Vyplyva-li ze strategie zlepseni socialniho postaveni
pracovniku napr. zajimavejsi prace, perspektiva socialnich
jistot apod. snadneji se prosazuje, nez ta, ktera pracovniky
ohrozuje
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Navaznost na dosavadni zvyky, chovani a kvalifikaci lidi .
Cim vice zmén strategie v pristupu lidi vyZaduje, tim hire se
prosazuje . Pritom strategie je predevsim o prosazovani
zmeén a délani veci jinak. Uplatnéni psychologickych
pristupU k pojeti strategie je pro ziskani lidi nezbytné .
Vytvareni klimatu pro plnéni strategickych operaci - tzn.
zajistit pochopeni nutnosti strategie a ztotoznéni se
pracovniky se strategickymi cili

Vybudovani soustavy hmotneé a moralni stimulace
prispiva ke zvyseni zajmu kolektivu na plnéni obvykle
narocnych strategickych operaci . Vyznamnou roli hraje
hmotna stimulace i moralni ocenéni Uspéchd
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Dobre vybudovany informacni systém , poskytujici
spolehlive informace o faktorech ovlivnujicich strategqii,
véetné ocekavanych hrozeb

Dostatek ¢asu, vénovany pripravé a rozpracovani
strategickych operaci, coz umozni jejich rychlou realizaci
Vv praxi

Presna formulace strategickych cilG - pri nepresné
formulaci nejsou plnény spravne cile

Konzistentnost strategickych operaci a vyuzivani
synergickych efektu -tzn. ze splnéni jedne operace musi
podporovat splnéni ostatnich - napf. strategicka operace
v technickem rozvoji zajistuje rozvoj prodeje apod.
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Realnost strategickych operaci - vyhnout se
nekritickému optimismu

Posuzovani kazde strategicke operace z hlediska
jejiho prinosu ke splnéni strategickych cilG -
neposuzovat izolované dle tradicnich ukazatelU
Vytvoreni organizace, odpovidajici strategickym
cilom - prekonavani funkcnich bariér pro tymovou
spolupraci

Vyrazne Uspéchy organizace zvysuji sebedUvéru
pracovnikU a zvysuji jejich motivaci k plnéni
narocnych UkolU

13.10.2013 Lekce 1.

45



Priciny, proC nejsou strategie zejmeéna v Ceskych organizacich plnény
uvadi Soucek (1996) nasledovné:

Nedostatek vile zodpovédnych lidi k prosazovani
strategickych cild za cenu radikalnich zmén

Klima lhostejnosti pracovniho kolektivu vUci strategii -
neztotoznéni se nebo neseznameni se s cili

Nejasné formulovane strategicke cile a jejich
nekonzistentnost

Nedostatecné rozpracovane strategicke operace (postupy)
Neschopnost zameéstnanci strategické operace realizovat
Nedostatecné vytvorené zdroje, nutné pro realizaci
strategickych operaci

Nedostatecny kontrolni systém

Slaba motivace pracovniku k plnéni tvarcich UkolU
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Zakladni strategicke cile, stanovené na zakladé vize,
které jsou obsazeny v globalni strategii tvori zakladni
Fidici dokument kazdé organizace . Bez techto cily, atjiz
implicitné ci explicitné vyjadrenych nemUze zadna
organizace efektivne fungovat.

Globalni strategie se opira o strategie jednotlivych
organizacnich jednotek a o dilCich strategie, jejichz
strategicke cile jsou funkcne zameéreny do konkretnich
oblasti.

Zavadeni strategie do praxe neni snadnym ukolem , nebot
jsou uvnitr organizace vytvareny ruzné ,obranne
mechanismy" proti zmeénam, ktere strategie prinasi.
Prekonani techto barier je mozne pouze systematickym
pristupem k lidskemu potencialu, ktery plnéni strategickych
cild vrozhodujici mife ovlivnuje.
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Protokol z uvodni hodiny

Vypracovani mise, vize, strategickych
cilo, a globalni strategie zvolene
organizace

Definice ocekavanych uzkych mist
organizace, specifikace hromadenych
zasob a ocekavanych zdroju prinosu /zisku

(nejen v ekonomickém pojeti)
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Zpracovavat prubézné
podle zadani - neposilat!!!

Co je treba vypracovat:

Lekce 1.:

1. Vizi, misi, strategicke cile a globalni
strategii zvolené organizace .

2. Definice ocekavanych uzkych mista
organizace, hromadénych zasob a zdroji zisku
(nejen v ekonomickém pojeti)
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Pismo velikost 10 bodU

V zahlavi uvest prijmeni clend tymu a nazev
organizace

V zapati uvést datum zpracovani jednotlivych
casti, cislovani stranek

Jednotlive Ukoly vypracovat co nejjasnéjj,
nejstrucneji a nejsrozumitelnéji

Dbat na grafickou Upravu ! Cislovani kapitol
odpovidajici jednotlivym boddm zadani.
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Prostor pro dotazy




Dekuyi za pozornost




