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Ad1/ Ugel studia predmétu ,,Zaklady managementu*

Cil studia predmétu

Formovani zakladi manazerského védomi, jako jedné z klicovych socialnich
zpusobilosti

Vyuziti manazerské zpusobilosti

* Individualni orientace pf¥i studiu

» Usmérnovani soukromého a profesniho Zivota

» Nastroj, jenz umoznuje usmérnovat vykon a inovaci poslani jakékoliv
organizace, resp. zajmové skupiny

» Vychodisko k pripravé, resp. k rozvoji vykonu jakékoliv pracovni funkce
znalostniho pracovnika

Ad2/ Teoretické zaklady strategického managementu
Strategické aktivity zacaly organizace (déle jen OJ) uplatiiovat - orientace na okolni prostredi,

a to z divodu vznikajiciho pfevisu nabidky nad poptavkou. Prvni strategické aktivity se ve
vyspélych ekonomickych zemich zacaly objevovat teprve v 60. 1étech minulého stoleti!



Vyvoj strategickvch aktivit prosel 3 etapami:

1. Dlouhodobé planovani (extrapolace, pozitivni vaimani budoucnosti)

2. Strategické planovani (odmitnuti extrapolace, predpoklad zmeén v budoucnosti - vyhledova
analyza, konkurencni analyza, portfolio analyza, prip. diverzifikacni analyza)

3. Strategicky management (dale jen SM) (celostni systém zahrnujici etapy analyz, voby
strategie i jeji implementace, nestabilita silnych a slabych stranek organizace, klicova
dulezitost manazerskych komponent "organizacni kultura" a ‘"lidské zdroje” a
., komunikace*)

Od 60. let rychly a silné diverzifikovany rozvoj SM

Ani dnes nelze mluvit o jednotné teorii ¢i skupiné homogennich pfistupu

V bludisti pro snazsi orientaci nabizi prof. Vodacek z VSE Praha klasifikaci podle dvou
hledisek:

* Orientace cili v SM

* Zpusob interakce s okolnim prostiedim

Pozn.: mozno vyuzZit k orientaci o moznostech volby myslenkovych piistupii tvorby strategit,

jez budou odpovidat specifickym podminkam a potfebam konkrétni aplikace;
Ptedurcuje 1 moznost pouziti riznych technik strategické analyzy a zhodnoceni vysledkd.

Klasifikace pristupii k strategickému managementu

I‘,Tiéi ziskova orientace cili

Adaptivni Klasické (planovaci)
pristupy pristupy
Reaktivni Prpaktivni
jednani jednani
Pragmatické Socialné-orientované
pristupy pristupy




Sirsi socialné-ekonomicka
orientace cilu

Charakteristika pristupi

Klasické (planovaci) pristupy

* Nejvic u nés rozsifené ve vyuce a v praxi

* Chéapou proces tvorby strategie jako vysledek racionalnich analyz, tvah a propocta
* Daly vznik metodam (SWOT, BCG, PIMS)

» Preferuji ziskovou orientaci a proaktivni pfistup v hleddni a vytvareni ptilezitosti
Osobnosti: Ansof, Porter, Pierce, Johnson, Scholes

Sirsi socialné-ekonomicka orientace cilu

e Napoc. 90. let ziskaly vyrazné misto pro dynamické a ostie konkuren¢ni prostiedi

* Pozornost architektufe budouciho podnikatelského prostiedi

* Preferuji mnohotvaré pojeti socidlné-ekonomickych cilli organizace

» Zduraziuji rozdilnost v riznych ekonomikach

* Doporucuji hledani a ptfedevsim vytvareni novych podnikatelskych piilezitosti

* Davaji naméty, jak ménit pravidla konkurence, ptezit obdobi potizi, vytvaiet doCasné
partnerské vztahy (napf. strategické aliance), vyuzivat budoucich politickych a dalsich
zmeén

Osobnosti: Hamel, Prahalad, Doze, Gardiner, Knihgt, Stalk

Ad3/ Vychodiska pro strategickou orientaci managementu

Pouzivat takové manazerské metody, které vytvareni ptedpoklady pro celosvétovou
konkurenceschopnost (dale jen CK)

CK - schopnost s pfiméfenym ziskem realizovat na svétovych trzich produkty pfi
zachovani bézné socialni urovné pracovnikl (mzdy, pojistné, pracovni prostiedi,
lidska prava)

Priméreny zisk — primérna ziskova marze v oboru, resp. primeérna rentabilita
z vlozeného kapitalu v oboru

Neexistuji univerzalné vhodné soubory manazZerskych metod — struktura metod se méni
podle regionu!

Prehled specifickych rysi SM z geografického hlediska

Japonsko:
* Dusledné dodrZovani pravidel
* Nepretrzité zlepSovani
* Loajalita k organizaci



* ,,Ocelova pést v sametové rukavici® (vedeni fika pracovnikiim, my pro vas udélame
maximum, nicméné okoli je velmi tvrdé — pracovnici si sami stanovi vysoké vykonové
normy)

* Podpora podnikavosti, iniciativé, invencim

* Agresivni metody hodnoceni (napft. ztrata pozice, jestlize jsou predlozeny méné
naro¢né cile)

* Tvrdy tlak na vykonnost (tvrda paritni stimulace, ,,barak* nebo ,,paddk*)

* Diiraz na rychlost zmén

* Mobilita pracovni sily (vlastn¢ neexistuje Zakonik prace, vse se fesi formou dohod
mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci)

* VyuzZivani pFirozené pile a pracovitosti

* Podpora a vyuzivani vlasteneckého nadseni

* Podpora a vyuzivani touhy se uéit

* Latentni podpora napodobovani

* Koncepéni hospodaiska politika s dirazem na realizaci

* Aplikace trzniho mechanismu pro bézny chod ekonomiky (soukromy sektor
vytvaii 2/3 HDP)

Némecko: (typické pro kontinentalni Evropu)
* Duiraz na disciplinu a Fad (dnes vS$ak rozpor s realitou) — viz ISO normy
* Spolurozhodovani predstaviteli odbora (podnikové rady brzdou, nebot’ se musi o
vSem podstatném jednat)
e Obtizna eliminace piehnanych socialnich naroki
* ObtiZné prosazovani podnikavosti
* Podpora byrokracie a statni regulace
* Piehnana podpora stifedniho stavu (zejména zeméd¢lstvi)
* Diiraz na tradice
* Aplikace zastaralych metod managementu (uz se to projevilo na zastarani IT)

Ceska republika:
* Sklon k operativnosti, podceiiovani koncepce
* Nediisledna eliminace preZzitka z minulosti (udrZuje nizkou vykonnost)
* Aplikace prvkii raného kapitalismu (co je malé, to je hezké)
*  Mechanické prebirani metod managementu z EU (Casto metod, kterych se obtizné
ve vyspélych zemich zbavuji)

Vvchodiska ziskavani CK (¢astem, které jsou dale uvedeny modre, v ramci
vvchodisek ziskavani CK, je tireba vénovat pri studiu zvv§Senou pozornost!)

Je zadouci dodrZzovat nasledujici principy CK

1. Absolutni orientace na zakaznika



Hammer: ,,Nejvyssi prioritou maximalizace hodnoty pro konecného zakaznika a minimalizace
nakladl na néj.*

* ivyrobni podniky zménit na ,,obchodni, které také maji vyrobu*

* vyvoj - nas zékaznik = nas pan (Bat'a), nas zdkaznik = nas kral, na$ zdkaznik = nas
diktator

» zékaznici pozaduji — rychlost, spolehlivost, kvalitu, inovativnost, nizké ceny, dokonaly
servis, individualni pfistup

* udrzeni zdkaznika levnéjsi (cca 14x) nez ziskani nového

* prodej se ,,personalizuje* (zamétuje se na jednotlivého zakaznika)

2. Silny top management

Zakladni pozadavky

« monitorovat nastupujici vyvojové trendy, umét urcit postaveni OJ v globalnim svété
= formulace strategie (cesta k vytvotfeni budouciho potenciélu)
= odvaha provést radikalni zmény
= spravny styl vedeni
= umi presvédcit spolupracovniky o zadouci strategii
» vytvaii uceleny systém managementu
= nalézat spravné pracovniky na rozhodujici prac. pozice

Schopnost strategicky predvidat

« ptedvidani predpokladem jakékoli aktivity
« zasadni skute¢nosti:
= budoucnost nezname
= budoucnost se bude pravdépodobné lisit od minulosti
* budoucnost nelze vypocitat matematickou a statistickou metodou
* intuice hraje velkou roli, ale ne neomezenou
 chaoticky svét (chaos = stav, kdy dochazi k velmi rychlym, tézko pfedvidatelnym
zmeénam bez, na prvni pohled, kauzalni zavislosti)

Gates: ,,Nejlepsi zplisob, jak pfedpovidat budoucnost, je ji vytvorit.*

Zakladni rozvojové tendence

1. Superkonkurence — silna pievaha nabidky nad poptavkou; mozné uz i
hyperkonkurence ¢i megakonkurence

2. Informatizace — transakce s partnery v kterékoli ¢asti zemékoule; prace doma;
omezeni mezi¢lankl v distribuci; umoziuje personalizaci produkce

3. Superturbulence — rychlé a vyrazné zmény

= VSechny procesy se urychluji a zkracuje se jejich délka - tzv. speed
management

4. Intelektualizace ve vyspélych zemich — bohuzel vyroby s vysokym podilem
jednoduché prace se presunuji i do CR

5. Rozmanitost — rozdily mezi teritorii 1 uvnitf jednotlivych zemi se stale zvysuji —
strategie musi brat v tivahu rozdily a strukturovat portfolio produkzii, zptisoby
distribuce a podpory prodeje



6. Militantnost a terorismus — t¢éméi dominantni jevy
= Ptibyva nésili a rostou ndklady na odstrafiovani nebo napravovani disledka
= Vytvafi ale i mnoho ptilezitosti (napt. biometrie)
7. Genetizace — genetika pravdépodobné& nejprogresivnéjsi tendence rozvoje védy
(medicina a farmacie, ale i zemédé€lstvi a potravinarsky prumysl
Ekologizace versus devastace — ekologické problémy vaznym problémem lidstva
(rocné€ 400 milionu tun odpadu, 80 % z toho ve vyspélych statech)
= Tendence k ekologizaci nabizi obrovské ptilezitosti
9. Miniaturizace — nanotechnologie v mnoha odvétvich
= Vysoky podil kvalifikované prace — firmy ve vyspélych statech
10. Rozsifeni AIDS a tuberkulézy — hrozi vylidnéni celych oblasti Afriky ¢i Jizni
Ameriky
=  Mozné ovlivnéni zivota obyvatel nékterych regiond, trendi turistiky i zptisobu
zivota (s tim dopad do fady odvétvi)
= Boj s AIDS stoji cca 10 miliard USD ro¢né
11. Globalizace — svét se jakoby zmensSil, vSe souvisi se v§im
= Vsechny tendence propletené s globalizaci (¢astecné ji zptisobily, nebo jsou ji
vyvolany)

*®

Spravny styl vedeni

» takovy, ktery zajist'uje splnéni strategickych cilit OJ
* Vrozdilnych podminkach nutno pouZit rizny styl
e Mirny tvir¢i stres je pozitivni — vyvijet systematicky, vlidny, ale netiprosny natlak
0 H. Sell, tvlirce teorie stresu: ,,Lidé se d€li na rychlé kon¢ a liné zelvy.*
= Rychli koné — usmériiovani jejich ¢innosti a dokoncent jimi zapocatych
akei
= Lin¢é Zelvy — formulovat ukoly a sledovat jejich plnéni
= Nespoléhat ptili§ na autonomni aktivity pracovnikl (mtze vést k ,,ak¢ni
ochablosti)

Vyhledavani a rozmist’ovani schopnych pracovniki

- neustdlé vyhleddvani novych pracovnikl — zvnéjsku 1 nynéjsi pracovnici firmy
»Zakladem Gspéchu OJ jsou nadSeni, kvalifikovani, vykonni a loajalni pracovnici.*
3. Management organizace jako celku
4. Aktivni vytvareni poptavky a hledani novych trhu

* dobré¢ firmy poptavku zjist'uji, vynikajici firmy ji aktivné vytvareji

* nutny piehled o existujici celosvetové poptavee

* vytvafeni poptavky — nutny tvir¢i piistup, predvidavost, fantazie i ,,Silené napady*

5. Specifické prednosti a vhimané hodnoty

» specifické pfednosti = urcité osobité vlastnosti, jimiz se OJ odliSuje od jinych a jez
nelze snadno napodobit



* specifické prednosti musi mit urcité vlastnosti — zdkaznik:
0 je musi vnimat
0 je ochoten za n¢ zaplatit cenu rovnou alesponl ndkladim
* nutné pouzivat mapy vnimanych hodnot (dilezité vlastnosti produktd a
naklady)
* customizace a personalizace produktii — pfizptisobovani specifickym potfebam skupin
zéakaznika ¢i jednotliveiim

6. Orientace na Spickové vysledky

'G‘

Welch: ,,.Bud’ jste v tom, co délate, nejlepsi, nebo to nebudete délat moc dlouho

ek dosazeni svétové $picky nutna dlouhodoba a cilevédoma ptiprava — hlavné potiebné
kvalifikace pracovniku

e ¢im je trh vétsi, tim musi byt produkty kvalitng;si

* urceni charakteristik, u nichz chce OJ dosdhnout Spicky, patii mezi zakladni
strategicka rozhodnuti

* hlavné necenova konkurence; nesnadna napodobitelnost

7. Vykonnost, efektivita, produktivita (v CR je produktivita o 30% nizsi nez praimér
EU)

,Firma, kterd chce trvale vitézit, musi mit alespon 2 x véts$i vykonnost, nez je prumér daného
odvétvi.*

Hammer: ,,Opust’te métitka zdédéna z minulosti. Zaved'te vykonnostni kritéria, ktera jsou
objektivni, aktualni, snadno pochopitelnd, kvantifikovand.*

Cesty ke zvvSeni vvkonnosti

* O vykonnosti rozhoduje:
0 Rychlost
Jednoduchost vSech procest
Transparentnost (otevienost, divéra, komunikace)
Jasn¢ definované cile
Zpétna vazba
Trénink a vzdélavani pracovniki
Zdokonalovani technické zakladny
* Tzv. best practices = standardy dobré prace, osvédcené, efektivni postupy
* Systematicky provadét mezipodnikové srovnani (benchmarking) — v celosvétovém
méfitku

O 0O O0OO0OO0Oo

Specifika CR

+ CRsilné stranky — dobra image mezi investory, infrastruktura, relativné nizké vyrobni
naklady, geograficka poloha

+  CR slabé stranky — komplikovany dafiovy systém, pomala prace soudd, nepiehlednost
pravniho tadu, zastaralé technologie

+ CR piilezitosti — ptiliv technologii, pfistoupeni k EU, finance z fondi EU



 CR rizika — nefungujici zakon o upadku, vysoka nezaméstnanost, vysoké dafiové
zatizeni, konkurence z EU a z asijskych sttt
*  Primérny pocet dnti v pracovni neschopnosti — CR 14 dni, svét 8 dna

8. Spravné produkty a jejich znacky
Kotler: ,,Prodéavejte zazitky.*

e Produkt = hmotny vyrobek, nehmotna sluzba nebo vyrobek, integralné spojeny
s ur¢itou sluzbou

e Produkty musi byt integralnim souborem vlastnosti, aby byl pro zakaznika vyhodné&;si
nez jiny produkt (vyssi spokojenost zadkaznika)

e Nechapat produkt jako souhrn technickych parametra (konkurovat nejen cenou, ale i
servisem)

*  Produkt musi obsahovat co nejvice ,,vnimanych hodnot* (vytvaiet mapy vnimanych
hodnot)

* Nedilnou soucasti produktu je znacka — zakaznik Casto kupuje spiSe znacku nez
samotny produkt

9. Efektivni portfolio a core business

* Provadét jen ty Cinnosti, které nejlépe a nejlevnéji, vykazuje u nich jasné a zdkazniky
uznavané specifické prednosti

* Portfolio — soubor produktit OJ, rozhodnuti o struktufe jedno z nejvyznamnéjSich
strategickych rozhodnuti

* Sledovani ndkladt podle zakaznika

e Core business — pln¢ vénovat rozvoji hlavniho predmétu podnikani (ocistit portfolio o
produkty, které nesouvisi s hlavnim pfedmétem
0 Zamgéfit se jen na klicové (zakladni a n€které doplitkové) procesy v OJ (jinak
aplikovat outsourcing = vymisténi)

10. Znalosti zakladem tspéchu
* Mechanismus znalostniho managementu — rozSifovani a prohlubovani znalosti
+ CR - nutny piechod k produkci zalozené na znalostech (produkty s vysokym podilem
vysoce kvalifikované prace)

* Prechod k OJ znalostniho charakteru a pak dale k ,,u¢ici se firmeé*

* Firma 21. stoleti fidi proces vzdélavani pracovnikl a vyhodnocuje vysledky tohoto
procesu

CR — bohuZel ,,lobovani podprimérych zatim vzdy uspélo“ (jen 1/10 védy mé svétovou
uroven)

11. Rychlost a pruznost

Hammer: ,,Dfive velci vitézili nad malymi, nyni rychli vitézi nad pomalymi.*



* Speed management — nékdy pokladéan za zakladni vlastnost modernich firem
 Cas jednim z nejcenngjsich zdroji

e Zavod s casem vyzaduje vysokou pruznost

e Zrychleni procest také snizuje riziko (napt. vyvoj poptavky u médniho zbozi)
* Cesta ke zrychleni — pouziti IT

Cassel (viceprezident Grumman Corp.): ,,Rychlost a kvalitu nelze odd¢lit. Rychlost je
soucasti kvality.*

12. Vykonnostni motivaéni systém
,OJ neprezije bez aktivity svych zaméstnanct.*

* Motivovani pracovnici zdkladnim pilitem OJ 21. stoleti
*  Motivacni nastroje — hmotné a nehmotné
0 Nejcasteji penize — vyraznégji vykonnostni odménovani; tendence zvySovat
podil pohyblivé slozky mzdy (zvyseni zakladniho platu motivuje maximalné
po dobu 3 mésicii)
0 Nové¢ tendence (hlavné u mladych lidi s vys$sim vzdélanim) — preferovani
volného Casu a zajimavé prace, prostoru pro samostatné rozhodovani

,»Chyby se promijeji, pasivita nikoliv.*

e Zasada: neumis — nau¢ime t¢; nemuizes — pomtzeme ti; nechce$ — mas smulu,
odchazis

«  Zeny — velky potenciél

* Spokojenost zaméstnancl = souhrn pocitll z rozdilu mezi potfebami a o¢ekdvanim a
vnimanou realitou

e Zavadeéni, implementace a zdokonalovani organiza¢ni kultury

e Vytvofit u zaméstnancii hrdost na ptislusnost k OJ

13. Centralizace

* Pfetrvavaji myty souvisejici s fungovanim malych podnikl (mytus ,,co je malé to je
hezké“ — dnes vitézi velké a silné OJ)

,Firma, kterd neroste, se brzy stane ztratovou.*

* Koncepce divizi pokladana za prekonanou — nyni je mozné vyuzit IT

* Superkonkurenci muze odolat jen OJ, kterd vénuje vSechny své sily na rozvijeni
urc¢itého oboru, nerozptyluje své sily, ale koncentruje je a fidi jako celek (fidit jako
komplexni celek)

* Centralizovana tak, aby vSechny procesy byly v OJ provadény jen jednou — pracovisté
s nejlep$imi predpoklady (centrum sdilenych sluzeb)

* Neznamena zanik malych a stfednich firem (ale pouzivat nové, dfive malo zndme
metody spojovani sil — napft. clustery)

14. Procesni management



* Aktivity v OJ 21. stoleti chapany jako procesy, prostupujici riznymi organiza¢nimi
utvary
* Doba provadéni vSech procesu se drasticky snizuje

Hammer: ,,Pfizptisobte své procesy riaznym typim zakazniki.*

,» Vytvorte fad tam, kde vladne chaos. KIi¢ k tspéchu predstavuje koordinace a
disciplina.*

15. Inovativnost
Kotler: ,,Podniky, které nebudou inovovat, zahynou.*

* Inovace — obnova a rozsiteni Skaly vyrobki a sluzeb
0 Zamgéfeny na vSechny podnikatelské aktivity (ndkup, technologie,
management, metody marketingu, servis, personalistika)

16. Vytvareni sily organizace fizemi, akvizicemi, aliancemi, sitémi,
virtualnim propojenim

e Malj, slaba firma nema dostatek finan¢nich a lidskych zdroji na vyzkum a vyvoj, na
proniknuti do novych trhii, na masivni podporu prodeje, na ziskani Spickovych
pracovnikd,...

* Velci, rychli a konkurenceschopni déale porostou, mali se stanou velkymi nebo
zahynou:

o Fuze
0 Akvizice
0 Aliance — vlastnictvi dosavadnich majiteld, finan¢ni samostatnost
= Mezi obchodnim partnery i mezi konkurenty
= Vyssi forma = vytvareni siti vztahi mezi obchodnimi partnery
0 Malé podniky sdruzené do sit¢ pak maji silu velké
firmy, ale zaiteresovanost a pruznost malé
0 Podminkou vzajemna divéra a vyhodnost

17. Pouzivani modernich metod managementu

* Nov¢ vznikajici metody managementu systematicky sledovat a zavadét do praxe
* Nezavadét metody, neptinasejici efekt

18. Vyuzivani modernich informac¢nich technologii

* Peclive ale zvazit, zda piinaSeji uzitek zakazniklim a ptispivaji ke zvySeni vykonnosti
a efektivnosti OJ

19. Uceleny systém managementu

* Systém managementu musi tvofit jednolity, kompaktni celek



1. Vytvareni potencialu OJ:
0 Strategie — zaklad vSech aktivit
= Ngkteré principy strategického mysleni na jednotlivych organiza¢nich
urovnich diferencované (napft. variantnost), nékteré stejny vyznam
(napf. absolutni orientace na zdkaznika)
0 Rocni plan — zpracovani navazuje na proces permanentni aktualizace strategie
oJ
2. Kratkodoby management — fada forem:
0 Rizeni projektil — projekt = rozsahlejsi, ¢asové vymezeny komplexni tikol,
obvykle inovativni povahy, a tedy nesouci riziko
0 Operativni plany aktivit — optimalné sladit pozadavky na provedeni
,heprojektovych® aktivit s disponibilnimi a lidskymi zdroji
= Zaméfeno na vyuziti existujiciho potencidlu

* Vazba mezi operativnim a SM vytvaii rovnovahu mezi ptitomnosti a budoucnosti

20. Respektovani zasad corporate governance, principi etiky, spolec¢enské
odpovédnosti, bezpecnosti prace a ekologi¢nosti

* Respektovat nejen zdkony a ptedpisy, ale i pravidla, vyplyvajici z dobrych mravi,
které jsou za hranicemi povinnosti, vyplyvajicich ze zékona a piepisi

P. Drucker: ,,Manazefi jsou jako akrobati. Musi udrzet rovnovahu mezi zaméstnanci,
akcionafi, bankami, rodinou. Uméni manazerti spo¢iva v uspokojeni z4jmu vSech.*

21. Kvalifikovany systém strategického managementu

Porter: ,,I kdyz se svét toci stale rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky tispéch
mozny... Trvalé konkuren¢ni vyhody 1ze dosahnout jen prostfednictvim strategie.*

Strategické mySleni

1. Princip mySleni ve variantach — ptipravit takova opatfeni, jimiz Ize ve vSech
predvidatelnych situacich dosdhnout vymezenych cili a vyhnout se
strategickému ptekvapeni

= Uspé&sna strategie musi byt pruzna (umoziiuje rychle, efektivné a
ucinné¢ reagovat na zmény faktort, ovliviiuyjicich strategii)

,»Top management, ktery ma jen jednu ,,variantu® strategie, je hazardérem.
Nema-li viibec strategii, je sebevrahem.*

2. Princip permanentnosti — prace na strategii nikdy nekon¢i (zpétnovazebnost operaci)
= Nepfetrzitost strategického fizeni
3. Princip celosvétového systémového mysleni — vliv celosvétového okoli na
efektivnost a chovani firmy
4. Princip interdisciplinarniho mysleni — vyuzivat metody a poznatky riznych (pokud
mozno vSech) védnich disciplin
= Také konfrontace teoretikli a praktiki



Baxter: ,,Cetba daleko vzdalena vlastnimu oboru je pravdépodobné nejvétsim
zdrojem napada.*

vewvr

= PfindSeni novych, netradi¢nich mys$lenek, namétt a feSeni
= Iniciativa a optimismus, odvaha, touha se angazovat
6. Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni — kombinace
= Intuice — tvlr¢i obrazotvornost zaloZena na solidnich znalostech a na
védeckém zvazeni moznych smért vyvoje
= Pfednosti ekonomicko matematickych metod a pocitaci kombinovat
s tvofivym myslenim a zkuSenostmi
7. Princip mysleni v ¢ase — dynamicky pohled nezbytny, ponévadz strategie se obvykle
vztahuje k relativné dlouhému obdobi
8. Princip zpétnovazebniho mySleni — piisobeni na okoli 1 vazby mezi jednotlivymi
procesy uvnitt OJ
9. Princip agregovaného mysleni — strategie zpracovana prevazn¢ v urcitych
agregovanych ukazatelich
,,umet se oprostit od zbytecnych detaila*
10. Princip koncentrace — dosdhnout Spickovych vysledki nelze ve viem
= Pfedpokladem urceni strategickych cili
11. Princip etiky mysleni — spliiovat faktory spolehlivost, solidnost, diislednost v plnéni
zéavazku, ochota ptizplisobit se potfebam obchodnich partnert
,»ma zpracovany eticky kodex*
12. Princip védomi prace s rizikem — riziko, spojen¢ se strategii, je velké

Ad4/ Klasicky strategicky management (¢ast €. 1), véetné metodiky
pro zpracovani semestralni prace!!

Strategicky management piedstavuje jiZz komplexni systém (viz schéma I v priloze)
sestavajici z:

Strategické analyzy (analyza obecného okoli, analyza oborového okoli, analyza trhu a
potieb, analyza ,stakeholders®, analyza vnéjSiho kulturniho rdmce a analyza internich
faktori, SWOT analyza) — pozn.: Tu¢né vyznacené analyzy (uvedené v zavorce) jsou
pro seminarni praci zavazné, analyzy ,,stakeholders®, resp. analyza trhu a potieb jsou
fakultativni — pokud nékterou z nich zaradi autor do zpracovani semestralni prace zvysuje
tim Sanci na dosazeni hodnoceni ,,A*!

Volba strategie (vize, strategické cile a strategie, strategické varianty a strategické
metody)

Implementace strategie (alokaci zdroji, aplikace vhodné organiza¢ni struktury a stylu
fizeni, vypracovani realiza¢nich planii a hodnoceni realizace strategii)

Pro uspésnou puasobnost jakékoliv OJ je vychozim predpokladem pozndni stavu a
ocekavaného vyvoje okolniho prostiedi OJ. Tomuto okolnimu prostiedi se totiz musi OJ
ptizplsobit a jen ¢astecné ho miZe také ovlivnit.

Strategicka analyza (podstatné pro zpracovani semestralni prace!!)




Cilem analyzy okolniho prostredi je nalezeni prileZitosti, které¢ mize OJ (z4jmova skupina,
jedinec) vyuzit a odhaleni hrozeb, jimz je tfeba v budoucnosti ¢elit a pokud mozno je
eliminovat, nebo alespon zmirnit jejich negativni disledky pro OJ.

V souvislosti s analyzou okolniho prostiedi se mohou vyskytnout 2 problémy:

1. Prvni spocivéa v obtiZnosti porozumét diverzité vnéjSich vlivii okolniho prostiedi,
coz muze vést ke snaze zachytit vSechny tyto vlivy a nasledné pak k informa¢nimu
“zahlceni”a v kone¢ném dusledku k nebezpeci podcenéni klicovych vlivli okolniho
prostiedi na budouci ptisobnost;

2. Druhy je v nejistoté - je problematické a obtizné kvalifikované vystihnout budouci
vyvoj vlivnych faktorii okolniho prostredi.

POZOR! Velmi ¢asto se v praxi pristupuje k analyze okolniho prosttedi ,,jen* s vyuzitim
intelektu a zkuSenosti. To vSak nyni uz zdaleka nestaci, naopak je tfeba vyuzit vhodné
metodiky.

Doporuceny metodicky postup, sestava z 8-mi postupovych krok:

Hodnoceni povahy vnéjsiho ("external”) okoli (ramcové v semestralni praci)
Analyza vlivii obecného ("macro") okoli (obligatorni v semestralni praci)

Analyza vlivii oborového ("industry"”) okoli (obligatorni v semestralni praci)

Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje potieby uspokojeni relevantnich potreb
Analyza "stakeholders"” (fakultativni v semestralni praci)

Analyza kulturniho ramce

Analyza interniho prostiedi (obligatorni v semestralni praci)

Analyza SWOT (obligatorni v semestralni praci)

Co N AN W~

Hodnoceni povahy okolniho prostiedi

Vnéjsi okolni prostfedi OJ mize byt margindlné stabilni, nebo naopak signalizujici Casté a
podstatné zmény, miiZze byt jednoduché a nebo slozité z hlediska jeho zkoumani.

« Dynamika souvisi s mirou a frekvenci zmén v okolnim prostiedi.
« Slozitost okolniho prostfedi vyplyva z diverzity okolnich vlivi.

Za jednoduchych a statickych podminek v okolnim prostiedi je situace relativné snadna:

Priklady: Surovinovi dodavatelé a masovi producenti, OJ poskytujici verejné prospésné
sluzby.

Pro OJ s relativné jednoduchym a statickym okolnim prostfedim je vhodné aplikovat
detailni, systematickou, historickou analyzu.

Za dynamickych a sloZitych podminek v okolnim prostfedi OJ je situace pro porozuméni
takovémuto okoli velmi komplikovana, protoze s riistem aplikace sofistikovangjsi techniky
a technologie i s prosazovanim se bezprecedentnich megatrendt, dochazi k prudkému ristu
nejistoty v okolnim prostiedi téchto OJ.




Za slozitych podminek v okolnim prostiedi OJ je situace nejobtiznéjsi, mj. i proto, ze
takové okolni prostfedi obvykle navic vykazuje vysokou dynamiku zmén.:

Priklady: Producenti IT/IS, letecké spolecnosti, touroperdtori a témer vSechny
transnaciondalni spolecnosti.

Zavér:

« Za dynamickych podminek v okolnim prostfedi OJ je nezbytné klast diiraz na
budoucnost okolnich vlivii, nikoliv na minulost!! Analyza okolniho prostredi ma
charakter tvurci intuitivni cinnosti s vyuzitim napr. metody tvorby scénari!!!

« Velka slozitost okolniho prostiredi vede k nutnosti delegovat pravomoc a
odpovédnost na piislusné dil¢i OJ a rovnéz vyZaduje posilovani manaZerské
flexibility a akceschopnosti rychlé reakce na ocekavané, resp. signalizované zmény
ve okolnim prostiedi.

POZOR: Poznani povahy okoli OJ vyrazn¢ sméruje provadéni dalSich analytickych
kroki!!!!

Analyza vlivi obecného ("macro") okoli

Piedmétem této analyzy je identifikace riaznorodych okolnich vlivi, jak ony ptisobily na
rozvoj, resp pusobnost OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) v minulosti, jak tyto vlivy plisobi
v soucasnosti a co 1ze ocekdvat o budoucim vyvoji téchto vlivil.

Disledné je tieba pii analyze aplikovat pristup "MAP" (monitoring, analyza a predikce).

Existuji riizné metodické pristupy ke strukturalizaci obecného okoli ve snaze
identifikovat vlivy obecného okoli, véetn¢ urceni vahy téchto vlivii: Za nejptehlednéjsi je
povazovana metoda PESTLE, obsahujici obecné vlivy. Pro ilustraci jsou nize uvedeny
ptiklady vlivli na OJ:

« Politické/legislativni faktory (leg. na ochranu trzniho prosttedi, leg. k ochrané
zivotniho prostiedi, fiskalni politiku, v¢. danové leg., monetdrni politiku, regulaci
zah. obchodu, pracovni pravni podminky, stabilitu pol. systému)

« Ekonomické faktory (stadium hospodéiského cyklu, magicky ctyiuhelnik, nabidku
penéz a urokovou miru, disponibilni pfijmy obyvatelstva, energetickou disponibilitu a
ceny)

« Socio-kulturni faktory (demograficky vyvoj, ptijmova (dichodova situace, socialni
mobilita, Zivotni styl, pfistup k praci a volnému ¢€asu, trzni chovani, Giroven
vzdélanosti, uroven a pristup k managementu)

« Technologické faktory (vydaje vlady na vyzkum a védu, vladni a odvétvové techn.
usili, nové objevy a rozvoj, rychlost tech. transféru, mira zastaravani, stav
infrastruktury)

« Socio-ekologické faktory (stav a predikovany vyvoj zZivotniho prostredi, zdravi
obyvatelstva).



Cilem analyzy obecného okoli je odhaleni prileZitosti a hrozeb tykajicich se konkrétni OJ
(zajmov¢ skupiny, resp. jedince).

Analyza vlivli oborového ("industry") okoli

Predmétem je analyza v oboru piisobnosti OJ zaméfena na zjisténi vlivu:

s vyjednavaci sily partnerii,

s miry konkurence,

s moznych substitutit oborové piisobnosti,

«  hrozby vstupu potencialnich konkurentu do oboru.

Nejznaméji pouzivand metoda: uplatnéni MAP ptistupu v ramci Porterova 5-ti sloZkového
modelu konkurencnich sil (konkurence v oboru, sila dodavatelt, sila zdkaznikl, nebezpeci
vstupu do oboru a moznost substituce jinymi produkty) — viz schéma II v priloze.

Cilem analyzy oborového okoli je odhaleni dalSich moznych prileZitosti a hrozeb a rovnéz
vytvoreni predpokladu pro objektivni posouzeni silnych a slabych stranek OJ (zajmové
skupiny, jedince) v souvislosti s naslednou analyzou interniho prostiedi.

Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje relevantni potieby a uspokojeni
potieb

Piedmétem této analyzy je mikro prostiedi - zhodnoceni situace na strané potieby
(poptavky) a na stran¢€ uspokojovani této potieby (nabidky).

Pokud jde o soukromé, resp. smisené statky, pak je cilem zjisténi:

« soucasné i ocekavané poptavky (kiivka poptavky, mira pruznosti poptavky, faktory
ovlivitujici posun poptavky),

« soucasné i ocekavané nabidky (kfivka nabidky, mira pruznosti nabidky, faktory
ovlivitujici posun nabidky),

« bodu rovnovahy na trhu.

V ramci této analyzy je mozno pro konkrétni OJ napi. hodnetit:

« Uroven rustu trhu

« vliv vyvoje makro faktorti (v€.demografického) na vyvoj potieby (poptavky),

« benchmarking cen v oboru,

+ produkty a poprodukéni aktivity konkurentt,

« moznosti volby ziskdni volného kapitalu v oboru (moznost nasledné zvysit nabidku),

« potencial volné pracovni sily (moZznost nasledné zvysit nabidku),

« ocekavany vyvoj potieby (poptavky),

« vliv novych technologii a materiali z hlediska usmériiovani potteby i nabidky),

« uroven uspokojeni zakaznikli v oboru, pomoci vyuziti marketingového mixu -"7P":
product, price, promotion, place, planning, processes, people

Cilem analyzy trhu je ziskat komplexni a redlnou pFedstavu o poZadovaném vyvoji poslani
0J (zajmové skupiny) a o rozsahu prilezitosti realizovat produkci OJ s ohledem na
oc¢ekavany vyvoj uspokojovani relevantni potieby (resp. nabidky na trhu)




Analyza "stakeholders"

Piredmétem analyzy: ocekdvani a vliv jednotlivci a zejména skupin vztahujicich se k OJ
(zajmové skuping), tzv. "stakeholders" (skupiny a jednotlivei majici vliv na vykon poslani
OJ, resp. zajmové skupiny).

Mezi "stakeholders' OJ patii:

« zameéstnanci,

« odborové svazy,

+ manazefi,

 vlastnici (akcionafi),

+ dodavatelé,

« zakaznici,

« banky,

« organy mistni a statni spravy.

Cilem analyzy: Identifikovat dalsi pfilezitosti a hrozby pramenici z o¢ekavani a silového
postaveni "stakeholders"

Pozn.: Jen malo jednotlivetl ma dostate¢nou silu ovlivnit jednostranné ptisobnost a rozvoj OJ.
Mnohem vétsi vliv méa ovSem skupina jednotlivcu sdilejicich stejné cile a ideje (stakeholders
groups). Pozor!! VétSina jednotlivcl bude patiit do vice jak jedné skupiny.

Rozlisujeme:

« externi stakeholders
« interni stakeholders

Konflikty v oéekavani stakeholders

ProtoZe oc¢ekavani stakeholders skupin mohou byt riiznorodé, pochopitelné mohou vznikat
konflikty zajm1, které maji vliv na prosazovani aktivit managementu OJ.

Piiklady obecnvch konflikt v oéekavani:

« Rust podilu OJ na trhu prosazovany managementem - vede k poklesu kratkodobé
rentability z vlastniho kapitalu, coz je v rozporu se zajmy vlastniki

« Kdyz OJ roste, vlastnici ztraceji vliv, roste vliv profesionalnich manaZzera

« Rozvoj OJ vétSinou vyzaduje Casto pfiliv ciziho kapitalu - roste vliv banky a sniZuje
se vliv managementu a vlastniki

« Rust nakladové efektivnosti prosazovand managementem - miiZze ohrozit
pracovniky (ztrata zaméstnani)

« Rozsifovani piisobnosti v zajmu ziskani vice financi ze SR (univerzity) - ohrozuje
zajmy zakazniku, protoze jim byva poskytovana nizsi kvalita (iroven vzd¢lani)

« Ve verejném sektoru, obecny konflikt je mezi masovymi opatienimi a specialnimi
sluzbami (napf. preventivni zubni péce nebo transplantace srdce)

« Ve vefejném sektoru, Setfeni v jedné oblasti (napf. socidlni zabezpeceni) ma za
nasledek zvySeni nakladu jinde (napf. vefejné stravovani, 1éCebna péce)



Mapovani o¢ekavani stakeholderu

Ué€el zmapovani riznych o¢ekavani stakeholders hlavné vSak k tomu jak snadné nebo
naopak obtiZzné bude moZno provadét zmény.

Hodnoceni silové pozice stakeholderu

Silovéa pozice determinuje silu vlivu s jakym mohou byt ocekavani prosazovana v fizeni OJ.
Silovd pozice je nejlépe pochopena jako rozsah, kterym jednotlivei a skupiny jsou schopny
presvédcit, piimét nebo prinutit druhé v nésledovani urcitého kurzu akce (aktivity). Analyza
proto musi vychazet z hodnoceni zdrojui moci (sily).

Zdroje moci pro interni stakeholders

1.
2.
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Hierarchie poskytuje lidem formalni moc nad druhymi;

Vliv mize byt dilezitym zdrojem moci a miiZe rist s osobnimi kvalitami
(vidcovstvi);

Kontrola strategickych zdrojit je hlavnim zdrojem moci v ramci instituce;
Specidlni znalosti a dovednosti - Nékteri jedinci mohou byt pokladani dokonce za
nenahraditelni pro instituci;

Kontrola okoli - nékteré skupiny budou mit mnohem vice znalosti, kontakta a vlivu
v souvislosti s okolim, nez druzi;

UZivani volnosti v rozhodovdni - tuto volnost ma predevsim stiedni management,
ktery nemtze byt pofad pod kontrolou, jak nap¥. interpretuje strategii do Zivota ap.

Zdroje moci pro externi stakeholders

Zdrojova zavislost je obecnym zdrojem moci. Sila odbérateli nebo dodavatelia vici
OJ je zavisla na rozsahu kontroly pres zdroje zasob nebo koupé;

Zahrnuti do implementace - ve vyspelych zemich napr. v 60.1étech doSlo k piresunu
moci od vyrobniho sektoru k distribu¢nimu sektoru. V¢tsi znalost spotiebitelskych
potieb umoznila distributortim diktovat terminy a podminky vyrobctm;

Znalosti a dovednosti - napr. subkontraktori (kooperanti) mohou odvozovat svoji
moc od piisobnosti v Zivotné diilezité aktivité v hodnotovém Fetézci;

Interni vazby(zndamosti) mohou poskytnout moznost pro externi stakeholders mit
vliv na tvorbu strategie OJ.

Metody hodnoceni sily internich stakeholders

Existuji 4 u€elné indikatory moci:

Spolecenské postaveni - pozice v ramci hierarchie, platova Groven, reputace, uznavani
vyznamnosti profese

Narocnost na zdroje - méieno podilem na celkovém rozpoctu, pies pocet
zameéstnancu;

Reprezentace v mocenské pozici - ptikladem je sloZeni spravni rady;

Symboly moci - mize byt velikost a poloha kancelare.

Metody hodnoceni sily externich stakeholders:



»  Spolecenské postaveni napt. dodavatell je obvykle indikovano podle nahledu
pracovnikl OJ a také jak dodavatelé reaguji rychle na pozadavky OJ;

«  Zdrojova zavislost mize byt méfena pfimo - napf. co se tyce obratu s konkrétnim
odbératelem nebo podil ur¢itého dodavatele na dodavkach OJ;

«  Vyjednavaci uspoiadani (ujedndni) - napt. zakaznik pozvany k vyjednavani o cené
ma mnohem vétsi moc, nez ten, kterému je urcena fixni cena;

«  Symboly - mize byt napt. vyjadiena zptisobem korespondence s externimi
subjekty.

Analyza vnéjSiho kulturniho ramce

Predmétem analyzy: charakteristika kulturniho prostredi v okolnim prostredi OJ
(zajmové skupiny, resp. jedince)

Cilem analyzy: Zjistit, pro¢ jsou ofekavani nejvyznamnéjsich (silové) stakeholders
takova, jaka jsou!

Pii této analyze kulturniho prostiedi by méla odpovédét na tyto otazky:

« Které vngjsi kulturni faktory OJ plisobi na ocekavani stakeholders OJ?

«  Které vngjsi kulturni faktory OJ plisobi na postoje, ndvyky a socialni kompetence
subjektll managementu?

« Jak dalece by mohly tyto faktory pomoci (ptilezitosti) nebo naopak branit ptisobnosti a
rozvoji OJ (hrozby)?

Externi kulturni vlivy na oéekavani stakeholders
Tato oc¢ekdvani jsou ovlivnéna prostiednictvim fady faktort:
 charakteristickymi rysy narodni kultury
« synergickym efektem prolinani narodnich kultur v interkulturdlnim prosttedi

« charakteristickymi rysy piijimané kultury jednani a chovani v ramci oboru(l)
pusobnosti OJ.

Analyza interniho prostredi

Predmétem analyzy: interni prostfedi OJ ve vztahu k poznanym métitkim (“etalonim®) z
oborové analyzy
Cilem: Odhaleni silnych a slabych stranek OJ (zajmové skupiny, resp. jedince)
Metody:

* metoda "hodnotového retézce'- viz schéma III v priloze

*  metoda "7S" — (POZOR: Doporucena pro vyuziti v seminarni praci) — Co je

»75%, naleznete v ramci subkapitoly 5.5. v ucebnici VAGNER, I. (2007)!!1!
* Balanced Scorecard (BSC) viz schéma IV v priloze

Podstata BCS metody hodnoceni interniho prostredi

Kniha R. S. Kaplana a D. P. Nortona ,,Balanced Scorecard* s podtitulem ,,Strategicky systém
meéfeni vykonosti®

»Scorecard® - karta s provazanymi ukazateli organizacni vykonnost



»Balanced“ - (piekl. vyvazena) - pojaty ukazatele finan¢ni i nefinan¢ni, hmotné a nehmotné,
kratkodobé 1 dlouhodobé, resp. Strategické
,,BSC* presahuje dosavadni zkuSenost:

®Ukazatele vykonu jsou propojeny se strategii organizac

®Svazuji se 4 segmenty organiza¢niho vykonu: 1. Finanéni; 2. Zakaznické; 3. Interni
(operacni a inovacni; 4. Uceni rastu

®V kazdém segmentu jsou: cile, méfitka, zaméry a iniciativy

Vysledkem ,,BSC*: Stru¢né, shrnuté, zhusténé zachyceni perspektivy i1 aktualnich vykoni

organizace
Pokracovani knihy: ,,Strategy Focused Organization*

Analyza SWOT

SWOT shrnuje poznatky ze strategické analyzy:

»  Prilezitosti

*  Hrozby

*  Silné stranky

*  Slabé stranky
S ohledem na predikci ziskanych analytickych vystupi, 1ze pouzitim vhodnych metod,
formulovat stéZejni?

» prilezitosti, jez by mély byt OJ vyuzity,

* hrozby, které by m¢ly byt eliminovany,

e silné stranky, které by mély byt udrzeny a vhodné pouzity (jimz by mél management

vénovat patfi¢nou pozornost s cilem je dale posilovat, resp. kultivovat)

* slabé¢ stranky, které by mély byt prioritné odstraiiovany
Pozn.: Takovou metodou je napt. metoda matice, v niZ na jedné ose (pfilezitosti a hrozby) a
na druh¢ (pfednosti a slabosti) a vzajemnym kiizovym posouzenim se do prislu¢nych poli¢ek
uvadeéji “+“a “-*

Pfedn.1 |Pfedn.2 |Prfedn.3 |Predn.4 | Slabost | Slabost | Slabost | Hodn.
1 2 3

Piilezitost + - 1+ 1-
1

PrilezZitost + + + - 3+ 1-
2

PiileZitost + - 1+ 1-
3

Piilezitost + - - - 1+ 3-
4

PrileZitost + + 2+
5

Piilezitost
6

Piilezitost + - 1+ 1-
7

Hrozba 1 + + 2+




* Klicovymi pfilezitostmi jsou 2. a 5.

e Klicovymi hrozbami jsou 2. pak 4.

e Kli¢ovymi pfednostmi jsou 3., pak 2

e Kli¢ovymi slabostmi jsou 2., pak 1, resp.3

Uvedené vyhodnoceni jiz umoziuje definovat konkurenéni jadro budouci strategie: toto
jadro by mélo byt definovano na zaklad¢ ptileZitosti 2. a piednosti 3.

Pozn: V seminarni praci navaZze na vystupy analyzy SWOT soubor doporuceni pro
zlepSeni ptusobnosti OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) — doporuceni se v§ak musi

vztahovat k identifikovanym prileZitostem, hrozbam, silnym a slabym strankam v ramci

SWOT analyzy!!!!

Hrozba 2 - - - 3-
Hrozba 3 + + 2+
Hrozba 4 + - - 1+ 2-
Hrozba 5 + + 2+
Hrozba 6 + + - - 2+ 2-
Hodn. 4+ 5+ 7+ 2+ 4- 6- 4-
Z tabulky:




