PLANOVANI

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizac¢nich cili, vybér
vhodnych prostiedki a zptisobu jejich dosazeni a definovani o¢ekavanych vysledkl ve
stanoveném c¢ase a pozadované trovni. Planovani je ¢asto oznac¢ovano za vychodisko
dalsich zékladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani.

V kazdém ptipad¢ je planovani nejdilezitéjSim nastrojem dosahovani organizacnich
cil, na jehoz urovni v podstatné mite zavisi budouci prosperita organizace.

1. CHARAKTER PLANOVANI

Planovani predstavuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na ur¢ovani cila a stanoveni
postuptl, jak téchto cili dosdhnout. Planovaci proces, ve kterém klicovou tlohu
sehravaji manazefi, je tfeba chépat jako cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery
predstavuje volbu z variant budoucich zamért a volbu z variant cest, jimiz téchto
zamérl chceme dosahnout.

Planovani je zaméfeno do budoucnosti. Urcuje, ceho mé byt dosaZeno a jak. Planovaci
funkce v podstaté zahrnuje manazerské aktivity zamétfené na

* stanoveni budoucich cilt a

* vhodnych prostiedkti pro jejich dosazeni.

Vysledkem planovaci funkce je plan. Jde o lidmi vypracované a posléze realizované
zamé&feni na Ucel (cile, poslani) fizeného procesu nebo organizacni jednotky,

a dale pak 1 stanoveni cesty (postupt a prostiedk), jak ho ve stanovaném case a na
pozadované urovni dosdhnout. Plan mtize mit fadu zptsobi svého vyjadieni, napft.
formalni dokument schvaleny poradou vedeni, poc¢itacové uchovany soubor udaja,
zamér v hlavé vedouciho, ustni domluva ¢lent pracovniho tymu. Kli¢ovymi body
vSak jsou vzdy cile, postupy a zdrojové piedpoklady jejich dosazeni, métitka kontroly
a hodnoceni dosazenych vysledki.

2. VYZNAM PLANOVANI

Planovani Ize uskutecnit na vSech trovnich fizeni. Kazdy manazer musi urovat cile,
rozhodovat, jak se jich bude dosahovat, kdo vykona ten ktery ukol.

Skutecnost, ze se vétSina manazera podili na planovani, je dikazem vyznamnosti
planovani v managementu.

Vyznam pldnovani se projevuje v téchto aspektech:

* ZvySovani efektivity

Planovani je jednim z vychodisek tispésné podnikatelské ¢innosti. Tyto ¢innosti
jsou o to vice efektivngjsi, o co 1épe, jasnéji a srozumitelnéji jsou stanoveny cile,
zvoleny optimalni varianty zptsobu jejich dosazeni, zajiStény odpovidajici zdroje,
zadany tkoly a definovdna méfitka kontroly a kritéria hodnoceni.

* Snizovéni rizika

Dobré planovani je i cestou snizovani rizika z nezndmé budoucnosti. V pribéhu
planovani se smér budouciho chovani organizace neustale zpiesiuje, coz ji
umoziiuje pruzné reagovat na nepredvidatelné zmény v jejim vnitinim i vné&j$im
prostiedi. Planovani umoziuje objektivnéji urcit rizika planovanych ¢innosti

a pfipravit se na jejich eliminaci, resp. omezeni jejich negativniho dopadu.

« Uspé&éné organizaéni zmény

Planovani zpravidla zahrnuje zadouci zmény v organizaci. Jejich Gspesné dosazeni
neni mozné bez planovitého postupu. Cim lepsi piedstavu o uéincich budouci
organiza¢ni zmény budou manaZzefi mit, tim Iépe se budou moci vyrovnat s jejimi
dasledky.




* Integrace usili
Dobr¢ planovani mize mit za nasledek dosahovani lepsiho efektu diky u¢innému

slad’ovani dil¢ich cili a chovani jednotlivych organizaénich ¢asti. Takovéto integrované
planovani koordinuje ¢innosti dil¢ich organiza¢nich jednotek spole¢nym

planem, pfip. souborem vzajemné sladénych a podminujicich se plant a ptispiva

tak k dosazeni celkovych cilli organizace efektivnéji nez prostym ,,souc¢tem* dil¢ich
¢innosti.

* Rozvoj manazert

Planovani nuti manazery, aby sva soucasna rozhodnuti vztahovali k budoucim
vysledkiim. Musi proto systematicky uvazovat o soucasnosti i budoucnosti, analyzovat
vyvoj v okolnim i vnitfnim prostfedi, pfijimat permanentnost zmén, hrat

proaktivni roli ve smyslu ovliviiovani budouciho vyvoje, vyhleddvat a fesit problémy.
To vSechno ma pozitivni dopad na tiroveil manazerti i organizace.

* Vyvoj standardd vykonnosti

Pomoci planovani jsou v podobé¢ cilli, postupt a tkolit ur€ovany racionalni, objektivni
standardy vykonnosti celé organizace, jejich dil¢ich jednotek, manazerti na

vSech urovnich fizeni i fadovych pracovnik.

3. PRVKY PLANOVANI

Pfi planovani musi manazefi u€init rozhodnuti tykajici se jeho zakladnich prvkii:
cilt, postupti (akci), zdrojii, implementace a kontroly.

* Cile

Cile jsou specifi kované budouci stavy, které¢ maji byt dosazeny. Cil je tedy urcity
stav, o kterém manazer predpoklada, ze mize byt dosazen ve stanoveném case.

* Postupy (akce)

Postupy jsou prostiedky, respektive specifi cké ¢innosti, planované pro dosazeni
urcenych cili. Aby bylo mozné dosdhnout cile co nejefektivnéji, je zapotiebi
nalézt rizné alternativy a vybrat tu nejvhodnéjsi. Podle rozsahu a diilezitosti se
planované postupy oznacuji jako strategie nebo taktiky.

* Zdroje

Zdroje ptedstavuji omezeni, které musi manazer pii planovani respektovat. ManaZzer
musi rozhodnout, jaké zdroje budou zapotiebi (lid¢, material, energie, fi nance)

a kdy. Plan by mél tedy soucasné specifi kovat objem pozadovanych zdrojd,
jejich disponibilitu a alokaci. Nastrojem této faze planovani jsou rozpocty, které
urcuji strukturu a objem disponibilnich zdroja.

* Implementace

Implementace zahrnuje urceni pracovniki a jejich ukolt zaméfenych na realizaci
planu. Manazefi musi pifi planovani rozhodnout, kdo bude za co odpovidat, jaké
jsou jeho pravomoce a ptipadné jak bude motivovan.

* Kontrola

Planovani mtze naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li soucasti kazdého planu také
stanovena a v ucelnych casovych intervalech provétovana kritéria jeho plnéni. To
predpoklada, Ze v planu budou stanovena meéftitka kontroly a zplisoby hodnoceni
dosazenych vysledkd.

4. POSTUP PLANOVANI

Tvorba a realizace kazdého planu je zaloZena na zvladnuti tii paralelnich (pribéznych)
manazerskych funkci. Jak jiz bylo feceno jsou to:

Analyza vychozi situace, resp. minulosti 1 pfitomnosti, v€etné zdrojovych ptedpoklada
moznych postupl (scéndit) realizace.

Rozhodovani o volbé nékterého z ptipustnych postupt (scénaiti) za defi nitivni



plan.

Implementace, resp. postupné realizace v konkrétnich, ¢asto vSak ménicich se podminkach.
Uplatnéni paralelnich manazerskych funkci v procesu planovani je obecnym zakladem
postupu sestaveni planu. Vyjadiuje ho naslednost ,,pfilezitost ¢i potieba — stanoveni

cilti — zvazeni planovacich predpokladli — vypracovani alternativnich postupti

a jejich hodnoceni k vybéru jednoho z nich — formulace ndvaznych plant — realizace

a sledovani zvoleného postupu — ptipadné piijimani napravnych opatieni — zavérecné
vyhodnoceni.*

Tvorbou planu se ¢astecné podminiuje 1 naplii a postup realizace dalSich sekvencnich
manazerskych funkci, tj. organizovani, vybéru a rozmisténi spolupracovnik, jejich
vedeni a kontrola. Jde o procesy vzajemné provazané, takZe n€kdy podminky a moZnosti
téchto funkci koriguji zdméry planu.

» Uvédomovani si ptilezitosti, potieb

Uvédomeént si prileZitosti, resp. potfeb predchazi skute¢né planovani a neni vzdy
povazovano za skutecnou soucast planovaciho procesu. Je vsak nepochybné, ze
uvédomovani si prilezitosti je skute¢nym zacatkem planovaciho procesu. ManaZzeti
by se méli nejprve zabyvat otdzkou moznych budoucich ptilezitosti, méli by

znat svoji situaci z hlediska silnych a slabych stranek, védét, které problémy je
tieba fesit a pro¢, a co mohou ziskat.

* Stanoveni cilt a priorit

Druhym krokem planovani je stanoveni cilli pro celou organizaci a pro kazdou

jeji cast. Celkova hierarchie organizacnich cilt je tedy uspotfadana jak podle Grovni
fizeni, tak podle funkcionélnich oblasti. Cile specifi kuji ocekavané vysledky

a urCuji koncovy bod, ¢eho a jak ma byt dosazeno pomoci strategii, taktik, postup,
pravidel, programil. Stanoveni priorit cili urcuje, Ze v dany cas je dosazeni
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* Vyvoj ptedpokladii

Dalsim krokem pfti planovani je stanoveni, zvefejnéni a ziskani souhlasu k vyuziti
rozhodujicich planovacich ptedpokladii (progndzy, zakladni taktiky a plany organizace).
Jedna se o zahrnuti dohody o ptfedpokladech do procesu planovani. Pii

vytvareni predpokladi hraje diilezitou ilohu prognézovani vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi organizace. Mezi prognostické metody patii odhady, prizkumy trhu,
analyzy ¢asovych fad a ekonometrické modely.

* Urcovani alternativnich postupti

Ctvrtym krokem planovani je hledani a formulovani alternativnich postupti &innosti.
Nejbéznéjsim problémem nebyva nalézani alternativ, ale jejich redukovani

na ty nejslibnéjsi.

» Hodnoceni alternativnich postupii

Po nalezeni alternativnich postupti a posouzenti jejich silnych a slabych stranek
nasleduje hodnoceni téchto alternativ z hlediska ptijatych pldnovacich predpoklada
a stanovenych cill. Pro feSeni slozitych problému se pouzivaji matematické
metody, aplikace opera¢niho vyzkumu a analyzy s vyuzitim vypocetni techniky.

* Vybér postupu

V tomto kroku je pfijato rozhodnuti o vybéru zvolené alternativy planu, a to i za
situace, kdy predchazejici krok nedal jasnou odpoveéd na otazku, ktera alternativa
je nejoptimalné;si z hlediska dosazeni naseho cile.

» Formulovani ndvaznych plant

Na podporu pfijatého tzv. hlavniho planu je zpravidla zapotifebi vypracovat soubor




navaznych pland, jako jsou napiiklad plany nakupu materialu, plany rozvoje
lidskych zdrojt, plany vyvoje novych vyrobkt a dalSich.

* Numerizovéni planti pomoci rozpocetnictvi

Tento krok obsahuje ptevedeni plant do ¢iselné podoby pomoci rozpoctii. Jestlize
jsou rozpocty dobie pfipraveny, stavaji se integrujici slozkou planti a soucasné
vytvateji standardy, jejichZ pomoci je mozné vyhodnocovat ptinos planovacich
procesti.

* Implementace plani

Jde o pfeménu zamért na skutecnost, pficemz je dulezité plnéni planu priabézné
vyhodnocovat a ptipadné pfehodnocovat. Ve vétsing ptipadii dochédzi k implementaci
plant zprostiedkované pomoci jinych lidi, které museji manazeti motivovat

tak, aby bylo v jejich zajmu plany plnit. Pro tyto ucely pouZzivaji manazefi
pravomoci, presvédcovani a zasady.

* Pfijimdni ndpravnych opatieni

V dusledku obtizné predvidatelnych zmén v organizacnim prostiedi dochazi

k odchylkédm od pldnovaného postupu, které je nutné odstraiiovat napravnymi
opatfenimi sledujicimi dosazeni nasich organiza¢nich cila.

* Vyhodnoceni

Poslednim planovacim krokem je zavére¢né vyhodnoceni dosazenych vysledkd.
Znamena to, Ze v planu jsou stanovena métitka kontroly a zpisoby hodnoceni
dosazenych vysledki.

5. DRUHY PLANU

Plany mtizeme rozliSovat podle stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi a oblasti
fizeni.

5.1 Z hlediska turovné rozhodovaciho procesu

* Strategické planovani, které navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje

se dlouhodobym charakterem a komplexnim pfistupem k organizaci jako celku

v podminkach nejistoty. Je realizovano na vrcholové trovni fizeni podniku (top
manazery) a odpovidd mu strategicky plan.

* Taktické planovani, jimz smétujeme k uskutecnovani strategickych cilti. Dochazi
pii ném ke specifi kaci a konkretizaci cild a prostiedki, k jejich dosazeni pro ¢ast
vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky plan, nebo je zaméteno na
feSeni urCitého problému ¢i funkce. Odpovidaji mu opera¢ni plany na urovni jednotlivych
funk¢nich oblasti a organizac¢nich ¢lankt podniku.

* Operativni planovani, které vychazi z taktického planovani, z konkrétnich, znamych
podminek a zdroji. Operativni plany predstavuji bezprostiedni nastroj pro

realizaci organizacnich cild. Jejich charakter je kratkodoby, maximalné ctvrtletni,
jsou vSak sestavovany i plany mési¢ni, tydenni, denni, sménnové. Nejvyznamnéjsi
je operativni plan odbytu, ndkupu a vyroby.

5.2 Podle délky planovaciho obdobi

* dlouhodobé¢ (vice nez 5 let — podnikatelské zaméry)

* sttednédobé (1-5 let — plany vyrobnich, resp. obchodnich ¢innosti)

* kratkodobé (operativni fizeni)

5.3 Podle stupné obecnosti (nékdy uvadéné jako planovaci kategorie)

* Smysl nebo poslani — identifi kuje zékladni funkci nebo tlohu organizace, ktera je
mu piifazena spolecnosti. Poslani by mélo ur¢ovat sméry dlouhodobého rozvoje




organizace.

* Cile — pfedstavuji vysledek, konec¢ny stav, ke kterému planovaci aktivity smétuji.

* Strategie — vyjadtuji dlouhodoby program, urcuji zaméfeni ¢innosti a alokace
zdroju potfebnych pro dosaZeni zamysSlenych zdmérl. Strategie se pouZivaji nejcastéji
v téchto oblastech: rust, fi nance, organizace, zaméstnanci, public relations,

vyrobky, resp. sluzby, marketing

» Taktiky (politiky) — jsou uréitymi voditky, navody, zptisoby uvazovani nutnymi

pro formulaci plant. Urcuji €1 objasiiuji piipustné zplisoby rozhodnuti a zaroven

defi nuji oblast, ve které ma byt rozhodnuti provadéno.

* Postupy — jsou soucasti plani, které urcuji a vymezuji metody provadéni uréitych
budoucich ¢innosti. Pfedstavuji navody, které¢ podrobné a ptesné€ urcuji, jakym
zpusobem maji byt ur€ité ¢innosti provadény a jejich ¢asovou posloupnost.

* Pravidla — urcuji specifi cké pozadavky na ¢innosti a jiné zalezitosti, které vylucuji
jakoukoli volnost. Ur€uji zptsob a navody provadéni ¢innosti, ale bez ¢asové posloupnosti.
* Programy — jsou souhrnem cili, taktik, postupti, pravidel, ukoll, vyuzivani zdroji
atd. Jedna se o specifi kované cile a strategie dovedené do takové formy, aby bylo
mozno podle nich konkrétné jednat. Obvykle byvaji doprovazeny rozpocty.

* Rozpocty — jsou numerické stanoveni ocekavanych vysledkd s vazbou na zdroje.
Jde o fi nan¢ni vyjadfeni programi. Jsou tésné spojeny s kontrolou.

5.4 Podle oblasti fizeni

* Plany vyzkumu a vyvoje

* plany vyrobni

* plany materialovych tokt

* plany lidskych zdrojt

* plany fi nan¢ni

* plany investic

* plany informacnich tokt, ekologie atd.

2 Bé&lohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O.: Management. Rubico, Olomouc, 2001, str. 99

6. CILE

Cile udavaji konecné vysledky organizace. Cile informuji spolecnost o zdmérech
organizace, urcuji pracovnikiim smér, kterym si organizace pieje se pohybovat

a pomahaji manazertim volit vhodné strategie a stanovovat dil¢i cile pro jednotlivce
a utvary. Takto tvoii cile hierarchii v podob¢ sit¢.

Mimoto je tfeba si uvédomit, Ze organizace a manazeii maji fadu cilt, které¢ jsou nékdy
nekompatibilni a mohou vést ke konfl iktiim. Manazefi musi umét fesit konfl ikty
cilii a ur€ovat métitka pro hodnoceni dosazenych vysledk.

Mezi zékladni pozadavky na stanoveni cild patii

« formulace cilu,

* vymezeni oblasti, pro které jsou cile ur€ovany,

* uréeni Casového horizontu,

* ur¢eni vazeb na navazné cile.

6.1 Hierarchie cild

Hierarchicka struktura cili. Vrchol predstavuje

socioekonomicky pozadavek spolec¢nosti, naptiklad aby organizace zajistovala zbozi
a sluzby za pfijatelné ceny. Pak nasleduje poslani, smysl organizace. Poslani je pak
pievedeno do obecnych celkovych cilii a strategii organizace (ofi cidlni strategické
cile). Casto obsahuji vyjadfeni jako ,,produkovat kvalitni vyrobky*, ,,vysoky zisk®

wevr



vysledku. Patii sem podle P. Druckera: postaveni na trhu, inovace, produktivita,

zdroje, ziskovost, vykonnost a rozvoj manazerd, postoj a vykonnost pracovnikll, odpovédnost
vici vetejnosti. Cile jsou pak transformovany do divizi, oddéleni a dalSich

jednotek na nejniz$i Uroven organizace. Jedna se o operacni cile, které jsou konkrétni

a uzaviené.

6.2 Management podle cilt

V soucasnosti je management podle cili praktikovan v riznych aplikacich po celém
svété. Management podle cilit (MBO — Management By Objective) je komplexni
manazersky systém, ktery je cilevédomée zaméfen na efektivni a u¢inné dosahovani
cilt jednotlivct i cild organizace.

MBO je postavena na dosahovani dohody mezi manazery a jejich podfizenymi na
cilech a vykonovych normach, na zékladé kterych pak budou hodnoceni a vychazi

z nasledujicich postupnych krok:

* Na urovni vrcholového vedeni jsou formulovany strategické cile zaméiené na
poslani organizace. Této prace se zi€astni jak vrcholové vedeni, tak vedouci pracovnici
nizsich Grovni.

* Pracovnici, ktefi se zcastnili tvorby cilii na vrcholové Grovni, zajist'uji tvorbu cilt
jimi vedenych organizac¢nich ¢lanka ¢i funkEnich oblasti a pfi tvorbé cilil této
urovné jsou opét piitomni vedouci pracovnici nizSich Grovni.

Postup se opakuje az po stanoveni celé hierarchické struktury cilti. Soucasti celého
postupu jsou i stanovena pravidla pro zpétnou vazbu a kontrolu plnéni cili. Mezi
dalsi pfednosti managementu podle cilii patii zkvalitnéni fizeni, jasnéj$i organizacni

struktura, ztotoznéni se s cili a dosahovani vyssi kvality kontroly.

cvwr

Manazefi na stfedni urovni
Sprévni rada
Vrcholovi manazeti

7. Individualni cile vykonu a osobni rozvojové cile
6. Cile oddé€leni a jednotek

4. Specifické operativni cile

(naptiklad v oblastech kli¢ovych vysledki)

5.Cile divizi

3.Celkov¢ cile organizace (dlouhodobé strategické)
1. Socioekonomicky tucel

2. Posléani

Ptistup zdola

Ptistup shora dol.

management

podle cili

7. STRATEGICKE PLANOVANI

planovani méa vedoucim pracovnikim a jimi fizenym tymim umoznit spravné
orientovat vnitini 1 vnéj$i podnikatelskou ¢innost organizace, a to s pfipravenosti

na nezbytné zmény, rizika a neurcitosti podnikatelského rozvoje v konkurenénim
prostiedi.

Strategické planovani je proces, kterym se defi nuji dlouhodobé strategické cile celé
organizace a postupy (strategie) pro jejich dosazeni tak, aby se efektivné vyuzivaly



zdroje organizace v souladu s pfilezitostmi na trhu.

Ulohou strategického planovani je stanovit a dosahnout dlouhodobych cilii organizace

a ziskat konkuren¢ni vyhodu v uréeném case. Podstata strategického planovani je
zaludné jednoducha: Analyzovat soucasnou a ocekdvanou budouci situaci, uréit smér
rozvoje fi rmy a vyvinout prostfedky pro dosazeni poslani.

Ve skute€nosti se jednd o mimotadné slozity proces, ktery zahrnuje vyzkum trznich
podminek, potieb a piani zakaznikd, identifi kaci silnych a slabych stranek, specifi kaci
socialnich, politickych a legislativnich podminek podnikani a urceni disponibility

zdroju, které mohou vytvaret piilezitosti a hrozby. Prakticky je mozné konstatovat,

7e tvorba strategickych planti zahrnuje shromézdéni informaci z prostiedi, ve kterém
organizace funguje, a rozhodovani o poslani, cilech, strategiich a portféliovém planu.
Jedna se o planovani v podminkéch neurcitosti prostiedi. Proto je tfeba vytvaret
predpoklady ¢i progndzy, tykajici se ocekavaného vyvoje prostiedi.

7.1 Zékladni strategicky model

V konkuren¢nim prostiedi je strategické planovani zahdjeno tivahou o nejvhodnéj$im
vyvoji organizace. Tato uvaha vychdzi ze zékladnich premis funkce organizace,
pokracuje situa¢ni analyzou, ktera obsahuje analyzu vnéjsiho prostiedi organizace,
konkurence, vnitinich zdrojii a schopnosti a souc¢asného stavu/vykonu organizace.

Tato analyza umozinuje vrcholovym manazerim pochopit vngj$i prostiedi, identifi -
kovat nejen prilezitosti pro fi rmu, ale 1 jeho hrozby a komplexné se podivat i na svou
spole¢nost — na jeji silné a slabé stranky. DalSim krokem by mélo byt stanoveni strategické
vize a konecnych strategickych cilti pro spole¢nost, podloZzené zamyslenim se

nad budoucnosti a snahou o jeji predvidani. V nasledujici fazi jde o urceni strategii,

které povedou k dosazeni stanovenych strategickych cilii. Dtlezitou lohu hraje vyhodnoceni
téchto strategii a vybér strategie na zdklad¢ zvolenych kritérii. Cely proces

potom pokracuje realizaci strategie stanovenim kratkodobych cilii a vyvojem odpovidajici
taktiky, ktera vede k implementaci strategického planu na nejnizsi, operacni

urovni béhem kazdodenniho fizeni organizace. Nejen na zavér tohoto cyklu je nutné

cely proces vyhodnotit a porovnat dosazeny stav s planovanymi strategickymi cili.
Monitorovani je nutné provadét neustale a pii zjisténi kritickych odchylek se vratit

k pfedchazejicim krokiim a uskutecnit napravné akce.

7.2 Postup tvorby strategickych plédnt

Postup pii sestavovani strategickych planu lze shrnout do nasledujicich krokd:

7.2.1 Stanoveni zakladnich premis budouciho chovani firmy

Kazdy subjekt by mél mit jasnou predstavu, pro¢, za jakym tcelem funguje, a na

zéklad¢ toho formulovat své poslani, resp. misi firmy. Vytvaii tak orientaci pro stanoveni
oblasti podnikani a pro sjednocujici filozofii firmy, jak se v ni uplatnit. Poslani

obvykle navazuje na vizi, tj. predstavu budouciho vyvoje organizace.

Vize je obvykle struénym vyjadienim ptedstavy, kam se chce firma ve své oblasti
podnikani dostat. Napt. velmi prosté vize byvaji ,,byt jedni¢kou v urcité vymezené oblasti
podnikani®. Nékdy vsak vize ani definovéna neni a byvé integrovana ve vyjadieni
poslani.

Posléani firmy ma sjednocovat piedstavu vlastnikil, vedeni a pracovnikti na zakladni
zamery budouci podnikatelské ¢innosti, jeji ekonomicky tcel a spoleCensky smysl. Byva
obvykle deklarovano vrcholovym vedenim, a to jak pro vlastni pracovniky, tak i pro
ostatni partnery (akcionare, spravni radu, dodavatele, odbératele, banky, apod.).

Poslani vymezuje postoje vici tfem zakladnim faktortim podnikani (3P — Produkt,

Profit, Personal).

Vlastni formulace poslani se mize riiznit, je ziejmé, Ze formulace poslani by méla

byt srozumitelnd, zapamatovatelnd a méla by korespondovat s piedstavami vSech




zainteresovanych skupin.

Rada organizaci dava piednost zvyraznéni poslani v podobé kréda, motta, napf.

,,Pokrok je nas nejdulezitéjsi vyrobek.“ General Electric

»---Vytvofit nejbdjecnéjsi misto na svété.“ Disneyland

,,Pfemistovani lidi a materialu vertikalné i horizontalné na relativné kratké vzdalenosti.*
Otis Elevator Copany

Castym rysem obsahové naplné poslani je i vymezeni dlouhodobého chovani organizace

s ohledem na z4jmy

. vlastnika,

. zaméstnancu,

. obchodnich partnerti (zdkaznikiim, dodavateliim)

. okoli (vztah k regionu, k zivotnimu prosttedi, apod.).

»Spole¢nost McCormick and Company bude hledat v§eobecny riist v oblastech, ve kterych
v soucasnosti podnik4, ale 1 v novych oblastech podnikani. Nové oblasti definujeme

jako vyrobky, sluzby, zékazniky, geografické oblasti nebo distribu¢ni kanaly. Tyto oblasti
vSak budou pfibuzné a kompatibilni s oblastmi podnikani a aktivitami, ve kterych mame
silné stranky, kde se citime dobte a kde dosahujeme dobrych vysledki. Nasim segmentem
trhu budou i nadéle pfichuti, sezonni a specialni potrava a spole¢nost bude pokracovat ve
sledovani téchto piilezitosti v ramci potravindiského primyslu v postupu tvorby strategickych
plant a stanoveni zakladnich premis budouciho chovani firmy

,...koncentrace na oblast béznych maleb, chemickych a specidlnich natérti. Pokracovani
v rustu jako jedna z 10 nejvétSich spolecnosti v zemi zabyvajicich se natéry. Rist bude
dosahovan internimi zdroji i externimi investicemi.* The Valspar Corporation
Napftiklad British Airways (BA), které se chtély stat nejlepsi na svété, formulovaly
Aby se zajistilo toto prohlaseni a demonstrovalo se plné ztotoznéni, top management
BA pftijal 7 zdméra k dosazeni:

1. zajiSténi bezpecnosti letl;

2. fi nan¢ni sila, dlouhodoba fi nan¢ni Gspésnost;

3. globalni viidcovstvi, zajistit podil na letecké doprave ve svétovém métitku s vyraznou
ucasti ve vSech hlavnich geografi ckych oblastech;

4. servis a hodnoty, zajistit celkovy servis a hodnoty ve vSech segmentech trhu, kde
pracujeme;

5. vliv na zékaznika, vynikat pfedviddnim a rychlou reakci na pozadavky zédkazniki a
aktivity konkurence;

6. dobry zaméstnavatel, udrZzovat pracovni prostiedi, které pfitahuje, udrzuje a rozviji
zameéstnance, kteti se podileji na tspéchu spolecnosti;

7. dobry soused, zaméfeny na obec a okoli.

I kdyz poslani 1 vize maji nad€asovy charakter, neznamena to, ze se nemohou ménit.
Zméni-li se podminky, ve kterych firma funguje, je tfeba na tuto skutecnost reagovat
zménou poslani. Obvyklym momentem k posouzeni, resp. prehodnoceni poslani
muze byt ptfiprava zdvaznych strategickych rozhodnuti.

7.2.2 Strategicka (situacni) analyza

Analyza ptedchoziho a soucasného vyvoje je pro kazdou strategii vychozim bodem.
Strategické analyzy se provadéji jednak k prostfedi, v némz organizace existuje,

jednak vzhledem ke strategickym moznostem, zdrojtim a kompetencim organizace.
Hlavni jejich pfinosy lze ocekavat v téchto oblastech:

* Odhaleni dlouhodobych trendl — pro rozpoznani vyvoje prostiedi je dilezité vysledovat



a odhalit dlouhodobé trendy

* Vyvarovani se minulych chyb — analyza minulého vyvoje miiZze chyby odhalit

a naznacit postup, jak se jim v budoucnu vyhnout.

* Vyuziti predchozich tspéchii — analyza a pouceni z postupt, které vedly k uspéchu
Strategicka analyza obsahuje analyzu vné&jSiho okoli, konkuren¢ni analyzu, analyzu
vnitinich zdrojl a schopnosti (kompetenci) organizace, SWOT analyzu a identifikaci
kritickych a kli¢ovych faktor uspéch.

1. Analyza vnéjsiho okoli organizace

Strategicka analyza okoli organizace je nutna k tomu, abychom si byli védomi
jeho vlivii a abychom byli 1épe informovani o situaci, ve které se naSe spole¢nost
nachdzi. Na zéklade¢ jejich rozboru jsme schopni definovat strategické postaveni
organizace.

Druhym a vaznéjSim problémem byva nejistota, ve které dnes firmy ptsobi.
Analyza vnéjSiho prostfedi obsahuje

* Typy prostiedi

* Vlivy prostfedi — PEST analyza

* Planovéani scénait

* Strukturalni analyzu prostredi

* Typy prostiedi

Vzhledem k tomu, Ze jednim z hlavnich problémi strategického managementu
je schopnost pracovat s nejistotou, je uziteCné zamyslet se nad mirou nejistoty

¢i turbulence prostiedi. V zavislosti na dynamice prostiedi rozliSujeme prostiedi
statické, v némz lze odhadnout budouci vyvoj na zaklad¢ jednoduchych
statistickych analyz historickych dat, a prostiedi dynamické, v némz 1ze pti
odhadu budouciho vyvoje pouzit historickd data jen ¢aste¢né. Turbulentni prostiedi
vede organizace k piipravé na vnéjsi zmény nez na pouzivani riznych

modeli pfedvidani vyvoje.

* Vlivy prostredi

Vlivy vnéjsiho okoli, které mohou byt dilezité pro organizaci, mohou byt

napf.: technologie, socidlni a kulturni vlivy, trh prace, dodavatelé, ekologie,
konkurenti, kapitalové trhy, demograficky vyvoj, vlada, makroekonomické vlivy,
zakonodarny sbor.

Pro kazdou organizaci jsou dulezité jen nekteré vlivy. Jejich druh, pocet a intenzita
se v ¢ase meni.

PEST analyza

Jednim z moZznych zplisobil popisu vlivii na vnéjsi okoli organizace je vyuziti
tzv. PEST analyzy.

Tato analyza vychazi z poznani minulého vyvoje a snazi se o predvidani a analyzovani
budoucich vlivl prostiedi ve ¢tyfech hlavnich oblastech.. Obrazek

poskytuje piehled nékterych zakladnich skupin faktort, které se zkoumaji

v ramci PEST analyzy.

Nazev PEST je zkratka poc¢atecnich anglickych nazvi jednotlivych skupin
faktort (political, economical, social, technological).

analyza

vnéjsiho okoli

organizace

* Planovani scénaiti
Identifi kaci hlavnich trendl vyvoje prostiedi miizeme vyuzit pro planovani tzv.



scénaft — dal$i metody analyzy prostiedi. Tento zptisob je vhodny v ptipadech,
kdy je dilezity dlouhodobé&jsi pohled na budouci vyvoj. Scénate jsou psany
tak, aby davaly logicky smysl. Obvykle vychazeji z optimistické, pesimistické
a dominantni pfedpovédi vyvoje. Jejich pocet by mél byt v rozsahu 2—4.
Planovani scénait je pristup, ve kterém se snazime piedpovidat budouci vyvoj
a situaci, ve které se bude organizace nachézet. Cilem je vypracovat omezeny
pocet logicky konzistentnich scénaiti a moznych reakci na né. To zaroven
umozni hlavné manazertim, ziskat dlouhodobé&;jsi strategicky pohled.

Otazky, na které bychom si pii tvorbé scénarit méli odpovidat:

,Co byste délali, kdyby ........ccceeeennne 2
»Jaky vIiv by na vas meél .........cocceeviiiiiiiiiiiee 7
,»Jaka by byla vase reakce v prlpade Z€ e, 7

Hlavnim pfinosem tvorby scénait je rychlejsi a kvalitnéjsi reakce organizace
na zmeénu.

Politické

- legislativa

- pracovni pravo

- politicka stabilita

- stabilita vlady

- danlova politika

- podpora zahrani¢niho obchodu
- ochrana zivotniho prostredi
Technologické

- vySe vydaj. na vyzkum

- podpora vlady v oblasti vyzkumu
- technologické aktivity

- nové objevy a vyndlezy

- rychlost moralniho zastarani
Ekonomické

- trokova mira

- mnozstvi penéz v ob&hu

- inflace

- nezamg&stnanost

- vySe investic

- cena a dostupnost energii
Socialni

- Demografické trendy populace
- rozd¢€leni piijma

- zivotni styl

- uroven vzdélani

- postoje k praci

- zivotni hodnoty

.. PEST ANALYZA
demografické trendy

populace

rozdéleni piijmu

zivotni styl

uroven vzdélani

postoje k praci

zivotni hodnoty



» Strukturalni analyza prostiedi

Harvardsky profesor Michael Porter (1980) vypracoval a poskytl prakticky
analyticky ramec pro urceni konkurenéni strategie, zahrnujici analyzu konkurenéniho
prostiedi. Porteriv model péti konkurenénich sil umoziuje popsat

a pochopit podstatu konkuren¢niho prosttedi uvnitt kazdého jednotlivého

odvétvi, a tak vytvoftit zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody
organizace.

Identifikoval hlavni sily odvétvi, které urcuji chovani konkurentti:

. Konkurenti v odvétvi

. Potencialni novi ti€astnici

. Dodavatelé

. Odbératelé

. Ndhradni vyrobky

Zaroven vyslovil myslenku, ze zisk, dosahovany v odvétvi, je ovliviiovan témito
silami.

2. Konkurenc¢ni analyza

Konkurenéni strategie zahrnuje zaujeti takové pozice v podnikdni, ktera by maximalizovala
hodnotu schopnosti, které odliSuji organizaci od jejich konkurentd.

Vysledkem konkurenéni analyzy by mélo byt uréeni konkurencni pozice fi rmy.
Do konkurenéni analyzy zahrnujeme

* analyzu konkurenta

» strategickou skupinovou analyzu

* podil na trhu a rtst trhu

* Analyza konkurenti

Prvnim krokem v procesu porozumeéni pozice organizace je jeji prezkoumani

vici jejim konkurentlim. Za jednu ze zakladnich technik zjistovani a vyhodnocovani
informaci o konkurenci je v soucasnosti povazovan benchmarking.

Tento postup vyvinuty firmou Xerx Corporation na pocatku osmdesatych let
vychézi ze dvou zasad:

1. zésada ¢inského generala Sun—c (cca 500 pt. n. 1.): ,.Jestlize znas svého nepftitele
a znas-li sdm sebe, nemusis se obavat o vysledek stovky bitev.*

2. zésada: ,,Bud’ nejlepsim z nejlepsich.*

Smyslem benchmarkingu je jednak poznani vlastni pozice na zakladé srovnani

s konkurenci, jednak posileni této pozice akcentem na to, co dobfe umime,

a uc¢enim se od jinych tam, kde jsou oni lepsi.

Vysledky ziskané z takto provedenych analyz ndm poskytnou uzite¢né informace
o tom, ktefi z popsanych konkurentii jsou pro nas rozvoj nejnebezpecnéjsi,

jaké jsou projevy konkurence, aj.

» Strategickd skupinové analyza

Strategicka skupinova analyza vychazi z analyzy konkurentti a pomaha nam
porozumét pozici vlastni organizace vii¢i ostatnim konkurencnim spole¢nostem.
Cilem této analyzy je vytvorit skupiny konkurentt, které maji navzajem podobné
konkurenéni charakteristiky nebo strategie. Porter tvrdi, Ze staci vyuzit dve,
maximalné¢ tfi charakteristiky. Spravny vybér téchto charakteristik je ukolem
analytiku.

* Podil na trhu a rist trhu (Matice vyrobkového portfolia)

Prvnim krokem této analyzy je urceni jednotlivych divizi, vyrobkovych fad
apod. organizace, které 1ze povazovat za samostatnou podnikatelskou jednotku.



Tyto samostatné jednotky jsou nazyvany strategické obchodni jednotky

(SBU — Strategic Business Unit). SBU miZe byt jeden vyrobek, vyrobkova
rada, divize, katedra nebo poliklinika.

Jednou z nejcastéji pouzivanych analyz pozice strategické obchodni jednotky
vzhledem na jiné SBU, podstatu trhu nebo segmenty trhu, ve kterych ptisobi,

je portfoliova analyza ristu a podilu, jejimZ autorem je firma Boston Consulting
Group.

Je zalozena na pouziti ristu odvétvi a relativniho podilu na trhu jako indikatori:
. konkuren¢ni pozice SBU v jejim odvétvi a

. Cistého toku hotovosti, nezbytného na provoz SBU

Na zakladé¢ téchto predpokladl je mozné sestrojit diagram, do kterého muize

byt umisténa kazda z podnikovych SBU.

Kli¢ovou ideou je to, Ze podnikové SOJ, umisténé v téchto ctyfech kvadrantech,
budou v zésadné odlisnych situacich, pokud jde o tok hotovosti. Podle

toho by mély byt také fizeny:

. Dojné kravy

SBU s vysokym relativnim podilem na pomalu rostoucich trzich. Budou
produkovat zdravy tok hotovosti, ktery miize byt pouzit pro fi nancovani

jinych, rozvijejicich se SBU.

. Psi

SBU s nizkym relativnim podilem na pomale rostoucich trzich. Budou ¢asto
umirnénymi spotiebiteli penéz. Casto se viak stavaji pasti na penize kvili

své slabé konkurenc¢ni pozici.

. Hvézdy

SBU s vysokym relativnim podilem na rychle rostoucich trzich. Budou vyzadovat
velké sumy penéz, aby udrzely tempo riistu, ale maji silnou pozici

na trhu, kterd mize piinést vysoké zisky v budoucnosti.

. Otazniky

SBU s nizkym relativnim podilem na rychle rostoucich trzich. Vyzaduji velky
piisun penéz na fi nancovani riistu a jsou slabé v produkovani zisku kvili

své momentalné neptiznivé konkurencni pozici.

3. Analyza vnitinich zdroji a schopnosti organizace

Uspé$nost organizace je kromé vlivu vnéjsich faktori zavisela i na strategickych
moznostech organizace samé. Strategické moznosti organizace jsou dany jejimi
vnitinimi a vnéj$imi zdroji, schopnosti provadét dané zameéry a celkovou vyvazenosti
vsech jejich slozek.

Analyza vnitinich zdroji se snazi odhadnout, jaké zdroje a jaky objem mame

k dispozici a jakym zplisobem lze s danymi zdroji pracovat. Pro analyzu vnitiniho
potencialu organizace Ize pouzit nékteré ze standardizovanych metod: finan¢ni
analyzy, metody SWOT, VRIO, benchmarkingu, apod.

* Metoda VRIO

Metoda VRIO hleda konkurencni vyhodu na stran¢ zdroji organizace. Zdroje
organizace lze spatfovat ve Ctyfech zakladnich oblastech.

Obr. Metoda VRIO

Fyzické zdroje

Lidské zdroje

technologické vybaveni pocet a struktura vyrobni plochy

vyrobni infrastruktura a proinovaéni prostiedi

skladovaci plochy



socialni klima

aj.

Finan¢ni zdroje Nehmotné zdroje

disponibilni kapital know-how

likvidni prostfedky prumyslova prava

rentability provozu informacni zabezpeceni
bonita organizace image, znalost trhu

analyza vnitinich zdroji a schopnosti organizace

Konkuren¢nim faktorem se zdroje mohou stat za pfedpokladu kladného vyhodnoceni
v nasledujicich ctyfech aspektech.

Nézev metody VRIO je odvozen od téchto aspekti:

V —value (hodnota, hodnotnost zdroje). Je zdroj schopen pomoci vyuzit ptileZitosti
a neutralizovat hrozby?

R —rareness (vzacnost, vyjimecnost zdroje). Kolik konkuren¢nich organizaci
tento zdroj vlastni?

I — imitability (napodobitelnost zdroje). Bude pro konkuren¢ni organizace
nakladné tento zdroj napodobit?

O — organization (organizace). Ma organizace takovou organizac¢ni strukturu,
aby mohla zdroje vyuzit?

Kazdy zdroj je pak posuzovan podle vyse uvedenych kritérii a otazek, pricemz
za konkuren¢ni vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje vSem Ctyfem
pozadavkim.

* Analyza hodnotového fetézce

Systematickym piistupem k uréovani vnitinich schopnosti organizace je analyza
hodnotového fetézce organizace. Rozlozenim celé ¢innosti organizace na
postupné zékladni ¢innosti od obstaravani materidlu az po prodej l1ze ziskat
hlubsi pfedstavu o celém souboru ¢innosti, které v organizaci probihaji. Kazda
skupina Cinnosti pak miize byt podrobena analyze.

Propojeni hodnotovych ¢innosti je zdrojem konkuren¢ni vyhody pro organizaci.
Po analyze zdroja je proto nutné prikrocit ke zkoumani jejich vyuziti

pomoci analyzy hodnotového fetézce. Metoda analyzy hodnotového fetézce

se sklada ze dvou krokt

. identifi kace stavebnich blokll organizace

. vyhodnocenim ptidané hodnoty kazdé z nich.

V podstaté se jedna o prvni krok k procesnimu chépéani organizace. Cinnosti
organizace jsou obsazeny v péti zakladnich oblastech.

. Vstupni logistika — ¢innosti, které jsou spojeny s piijimanim, uskladnénim

a vnitini distribuci vstupt k vyrobku nebo sluzbé. To zahrnuje manipulaci

s materidlem, fizeni zasob, dopravu, ... atd.

. Vyrobni proces — transformuje pfedchozi vstupy do podoby fi ndlniho vyrobku
nebo sluzby. Naptiklad obrdbéni, montaz, baleni, testovani, ... atd.

. Vystupni logistika — sem patii uskladnéni a distribuce produktt k zakazniktm.
To muize byt naptiklad obsluha velkoskladi, doprava, ... atd.

. Marketing a prodej — poskytuje prostiedky, aby zakaznici/uzivatelé védéli o
existenci produktu a byli schopni si ho koupit. To zahrnuje fizeni prodeje,
reklamu, ... atd.

. Sluzby — sem patfi ¢innosti, které zvyraziuji anebo udrzuji hodnotu produktu
jako instalace, opravy, servis, Skoleni, ... atd.



Kazda z téchto skupin primarnich ¢innosti je spojend s podpirnymi ¢innostmi.

Ty mohou byt rozdéleny do Ctyt oblasti:

. Obstaravatelska ¢innost — je to proces, ktery obstarava rizné zdroje—vstupy

k primarnim aktivitam.

. Technologicky rozvoj — v§echny hodnotové ¢innosti maji ,,technologii* — vyzkum
a vyvoj, zdokonalovani procest, zkvalitiovani materidld, ... atd.

. Rizeni lidskych zdrojii — zahrnuje pfijimani zaméstnanc, jejich rozvoj,
odmeénovani, ... atd.

. Infrastruktura — sem patii systém planovani, fi nanci, fizeni kvality, ... atd.
Jenom ztidka jedna organizace vykondva vSechny tyto ¢innosti a operace od
vyvoje vyrobku, jeho vyrobu a distribuci. VétSinou jsou organizace specializovany
a byvaji soucasti tohoto fetézce.

4. SWOT analyza

SWOT analyza je uZite¢nym nastrojem rekapitulace a shrnuti v§ech pfedchazejicich
analyz. Jejim cilem je identifi kace rozsahu, kterym soucasna strategie organizace
a hlavné jeji silné a slabé stranky podporuji schopnost tispé$né se vyporadat

s hrozbami a ptilezitostmi ve vnéjSim prostredi.

SWOT je zkratkou anglickych slov Strenghts (ptfednosti, silné¢ strdnky organizace),
Weaknesses (nedostatky, slabé stranky organizace), Opportunities (pfilezitosti

ve vnéj§im prostiedi), Threats (hrozby z vnéjsiho prostiedi).

. Pfednosti jsou pozitivni vnitini podminky, které umoziuji organizaci ziskat
pievahu nad konkurenty. Organizacni piednosti je jasna kompetence, zdroj

nebo schopnost, kterd umoziuje fi rm¢ ziskat konkurenéni vyhodu. Mize to

byt ptistup ke kvalitn€j§im materialiim, dobré fi nan¢ni vztahy, vyspéla technologie,
distribucni kanaly nebo vysp€ly tym manazert.

. Nedostatky jsou negativni vnitini podminky, které mohou vést k nizsi organizaéni
vykonnosti. Nedostatkem muiize byt absence nezbytnych zdroji

a schopnosti, chyba v rozvoji nezbytnych zdroji, manazeti s neodpovidajicimi
strategickymi schopnostmi, neumérné fi nancni zatizeni, moraln¢ zastaralé

stroje apod.

. Prilezitosti jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou ptiznivé
soucasnym nebo potencidlnim vystuptim organizace. Piiznivé podminky

mohou obsahovat napt. zmény v zakonech, rostouci pocet obyvatel — zakaznik,
uvedeni novych technologii. Prilezitosti by nemély byt posuzovany jen

ve svétle soucasnych podminek, ale hlavné z hlediska dlouhodobého vyvoje
prostiedi a jeho vlivu na organizaci.

. Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou neptiznivé
soucasnym nebo budoucim vystuplim organizace. Neptiznivé podminky

mohou obsahovat vstup silného konkurenta na trh, pokles poc¢tu zékaznik,
legislativni zmény apod.

5. Identifi kace kritickych a klicovych faktorti uspéchii

Strategické analyzy vnéjSich a vnitinich vlivii poskytuji fadu cennych informaci.
Krokem, ktery zakoncuje tuto etapu, je zpiehlednéni vysledkl analyz do podoby
kritickych a klicovych faktort tspéchu.

Kritické faktory predstavuji vS§echny momenty, skutecnosti ¢i prvky, a to vnéjsiho
1 vnitiniho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace.
Kritické faktory predstavuji izké misto, které musi byt ve strategickych zamérech
odstranéno.



Kli¢ové faktory naopak predstavuji vS§echny momenty, skute¢nosti, prvky, na nichz
organizace milze zalozit svlij uspésny vyvoj. Nejvyznamnéjsi klicové faktory byvaji
oznacovany jako specifi cké prednosti, strategické kompetence, kli¢ové kompetence,
apod.

7.2.3 Stanoventi strategickych cila

Strategické cile organizace by mély vychazet ze strategické vize, poslani a situacni
analyzy organizace.

Cile se obvykle vymezuji jak pro organizaci jako celek, tak i pro hlavni obory ¢i organiza¢ni
jednotky. Je tieba je urCovat ve vSech oblastech, které maji vliv na vykonnost

a dlouhodobou prosperitu organizace. Cile jsou zpravidla v kvantifikované podobé

a vyjadiuji podnikatelské zaméry, které mohou byt zaméteny na

Vnitini faktory

Vnéjsi faktory

Silné stranky S

- kapitalova sila

- silné zdroje

- vysoky trzni podil

- moderni technologie

- nizké mzdové néklady

- kvalita vyrobki

- atd

Slabé stranky W

- slaba finan¢ni pozice

- vysoka zadluzenost

- zastarald technologie

- vysoka rezie

- slaby management

- Spatni dodavatelé

- atd

Ptilezitosti O

- rist trhu, rast poptavky

- specializovany trh s moznosti vstupu
- moznost diferenciace trhu
- moZnost exportu

- statni zakazka

- atd

Hrozby T

- siln4 konkurence

- vstup zahrani¢ni konkurence
- stard odvétvi

- nestabilita trhu

- nepfizniva dafiova situace
- pozadavek certifikace

- atd.

identifikace kritickych a klicovych faktori tspéchii
stanoveni strategickych cilti
. ziskovost,

. postaveni na trhu,

. inovace,



. rast fi rmy,

. produktivitu,

. zvySovani kvality vyrobku,

. r0zvoj vyzkumu a vyvoje,

. posileni socidlnich jistot atd.

Tyto cile je nutné navzajem sladit. Soustava strategickych cill je predev§im zaleZitosti
vrcholového vedeni organizace. V téchto cilech se nejsilnéji odrazeji a kompromisné
slad’uji rozdilné z4jmy internich a externich skupin (Stakeholders), které vrcholové
vedeni musi brat v rozdilné mife a podle mocenského vyznamu v tvahu.

Pro kazdy cil je nutné ur¢€it jeho parametry (obsahovou napln, zplisob dosazeni ¢i
méteni, ¢asovy horizont, vazby na soustavu planovani, popft. dalsi).

Prakticky ptiklad: SEAT — uvedeni nového auta na britsky trh.

V roce 1985 zacal Spanélsky vyrobce aut SEAT d¢lat plany na proniknuti na britsky trh
prostfednictvim modelti IBIZA a MALAGA. Ukol nebyl viibec lehky. SEAT byl poslednim
z velkych svétovych vyrobcei, ktery vstupoval na tento trh. Jeho strategii bylo ziskat
zivotaschopny zdklad ve vysoce konkurencnim segmentu malych a stfedné velkych
automobilt.

Strategicky plan mluvil o produkci a reklamni podpoie vysoce kvalitnich vyrobkd,
distribuovanych

prostiednictvim malych a stfedné velkych obchodnich zastupct, ktefi mohou
demonstrovat ambice a vysokou reputaci v jejich vlastni lokalité. Ceny maji byt srovnatelné
s konkuren¢nimi modely, uréenymi pro stejny segment.

Strategické cile firmy SEAT zahrnovaly:

1. Navratnost vstupnich naklada do tii let.

2. Do tii let ziskat 1 % podil na trhu.

3. Do tii let dosahnout poméru mezi internimi a externimi zdroji financovani 65/35.

4. Neustalym zvySovanim produktivity dosahnout ,,bod zlomu* 60 % planovaného prodeje
a dale snizovat naklady na uroven roku 1983.

Spole¢nost doufala, Ze implementaci svého planovaného marketingového mixu a
predstavenim

dalsich modelt v pribéhu roku dosdhne v roce 1986 prodej 8000 az 9000

automobilil.

Uspéch firmy SEAT u Britanii byl sou¢asti ,,nové éry“ pro SEAT, i kdyz velky pocet
problémut

zabranil dosazeni tohoto uspéchu hned prvni rok.

7.2.4 Urcenti strategii

Ma-li organizace formulovano poslani a stanovené cile, je nasledujicim tkolem
manazerd urcit, jakym zptisobem stanovenych cilti dosdhnout. Vytvareni strategii
zahrnuje volbu hlavnich smérii a postupii zamétenych na dosazeni vytcenych cili.
Vytcenych cili 1ze dosahnout dvéma zplisoby:

urceni strategii

. lep§im fizenim stavajicich aktivit organizace a nebo

. vyhleddvanim a realizovanim aktivit novych.

Pti zvazovani t€chto moznosti se musi manazeti rozhodnout, zda soustfedi pozornost
na zakazniky stavajici nebo budou vyhledavat zdkazniky nové.

Oblasti moznych strategii:

1. Rozvojové strategie

Soucasti strategickych ivah musi byt rozhodnuti o ristovych zamérech fi rmy, tzn.
zda je zamérem



* postupné omezeni vyvoje produktu ¢i organizace (pronajem nebo odprodej, outsourcing),
« udrzeni soucasné pozice, tj. zachovani dosavadniho vyvoje, zdroven se ocekdva
tzv. mlécny efekt, tj. sklizeni stabilnich ekonomickych pfinosd,

* budovani, tedy dalsi rozvoj (ofenzivni ptistup). V piipad¢ riistovych tendenci
se dale musi zvazovat zda riist bude uskute¢nén ve vlastni fi rmé ¢i spojenim

s jinymi podnikatelskymi subjekty, zda bude realizovédn rozsifovanim trzniho
podilu na stavajicim trhu nebo na novych trzich, zda k rozvoji bude pouzito
stavajici struktury vyrobkl nebo dojde k jejich rozsiteni,

* prerod oboru — jde o agresivni strategii spo¢ivajici ve vyhledavani a zavadéni
novych vyrobkil a vypéstovani novych potieb u zakaznikli (napt. zavedeni videotelefonu),
* spoluprace — vyjasnéni moznosti a forem partnerstvi s jinymi subjekty, outsourcing,
faze, joint venture, strategické aliance.

2. Aspekt agresivity

Pti formovani strategickych zamért je téz tieba vymezit vztah ke konkurenci.

V podstaté 1ze vychazet z nasledujicich moznosti:

* nezavislé piistupy, které vyuzivaji zplisoby konkurence a konkurenc¢niho boje
bez snahy se s konkurenci spojovat,

* ptistupy zamétfené na spolupraci, které vychazeji z toho, Ze spolupréace pfinasi
fadu vyhod, zvIasté v pfistupech na trh, novych distribu¢nich cestach, zpétnych
informacich z trhu apod.,

* pfistupy manévrovani, které ve snaze vyhnout se ptimé konkurenci, vyuZzivaji
riznych forem rozSifovani vyrobniho sortimentu.

3. Strategie vychdazejici z matice produkt — trh (Ansoff v model)

Schéma, oznacované jako matice produkt — trh, ukazuje mozné strategie, které
organizace miize pouzit pro dosazeni svych cild. Na obr. jsou zobrazeny mozné
strategické volby.

rozvojové strategie

aspekt agresivity

strategie

vychézejici

z matice

produkt — trh

Trhy / Produkty Stavajici produkty Nové produkty

Stévajici zakaznici PRONIKANI TRHU ROZVOJ PRODUKTU

Novi zakaznici ROZVOJ TRHU DIVERZIFIKACE

V zéasad¢ tato matice nabizi Ctyfi mozné strategie, zalozené na ponechéani souc¢asnych
produktl a pisobeni na soucasnych trzich nebo vyvoje novych produkti

a vstupu na nové trhy.

* Strategie pronikéni trhu — organizace se zamétuje na zdokonalovani své pozice

u stavajicich vyrobk a stavajicich zakaznikid (napf. zvySenou marketingovou
¢innosti, siln€js$i podporou prodeje).

» Strategie rozvoje trhu — strategie je zaméfena na vyhleddvani novych zédkaznikt
pro stavajici produkty (marketingové aktivity, rozvoj trhu).

» Strategie rozvoje produktu — strategie je zamétena na vyhledavani novych aktivit,
organizace vyviji a prezentuje zakazniktim nové produkty.

* Diverzifi kace — strategie, pii které organizace vyhledava zcela novy produkt,
kterym by moha uspokojit své zdkazniky.

4. Strategie zamétené na produkt (tzv. Porterovy generické strategie)

Kazda organizace musi rozhodnout o tom, jaky produkt bude vyrabét, vyvijet



nebo poskytovat, kde bude plsobit a jak ziska zdkazniky. Tato strategie je zamétena
na ziskani konkuren¢ni vyhody.

Rozlisuje:

» Strategii nizkych nakladii — je zaloZena na ziskani dlouhodobé vyhody nizkych
celkovych nakladd ve srovnani s konkurenty.

» Strategii diferenciace — vede k komu, Ze podnik poskytuje néco jedine¢ného,

¢eho si kupujici bude cenit jesté vic nez napt. nizké ceny. Tim se podnik odliSuje

od konkurentl (napft. kvalitou vyrobkd, sluzbami, stylem prodeje).

» Strategii ohniska/trzni mezery — vychazi z ¢lenéni trhu a nalezeni takové Casti
trhu, ktery je pro fi rmu zajimavy. V této ¢asti pak mtze fi rma volit riznou strategii
pro jeho udrzeni, ¢i ziskani vétsiho podilu na trhu.

5. Inovaéni zaméfeni fi rmy

Z hlediska inova¢niho zaméfeni budouci vyrobkové naplné a jejiho prosazovani

na trhu se rozliSuji nasledujici strategie:

* Ofenzivni strategie, Casto ozna¢ovana jako strategie ,,prvniho* na trhu. Znamena
objevit se na trhu s novym vyrobkem jako prvni. Je zalozena na §pickovych
vyrobcich a novych technologiich a je spojena s vyzkumem a vyvojem zcela
novych vyrobkll pro soucasné i nové trhy. Strategie je velmi naro¢nd na zdroje,
vyzkumné vyvojovou zékladnu a kapacity podniku a byva spojena s velkym
rizikem neuspéchu a s enormnimi naklady na vyzkum a vyvo;j.

strategie zamétené

na produkt

inovacni

zaméieni fi rmy

« Mirné& ofenzivni strategie odpovida postaveni ,,druhého* na trhu. Casto je oznaovana
jako strategie follow me (nasleduj mne). Je zalozena na schopnosti

pruzng reagovat a piizplisobovat se zménam, které jiz nastaly na trhu, neusiluje

o aplikaci nejnovéjSich technologii.

* Defenzivni strategie se soustfed’uje na udrzeni vymezené trzni pozice, dosahované
piedevsim konkurenci pomoci nizkych néklada a cen. Je zamétena na

Siroky okruh zdkaznikd a primérnou spotiebitelskou poptavku.

* Zistatkova strategie je zamétena na preziti. Inovacni aktivita je minimalni,

v lepsim pifipadé je zaméfena na imitaci vyrobkil. Snazi se udrzet nizké vyrobni
naklady s tim, Ze musi pocitat s nizkou cenou.

7.2.5 Hodnoceni a vybér strategii

Vyhodnoceni a schvaleni strategickych zamért a strategii ptislusi statutarnim zastupctim.
Management by mé¢l volit takovou strategii, ktera je v souladu s poslanim
organizace, efektivné vyuzije specifi cké schopnosti organizace a umozni dosahnout
konkurenéni vyhody. Pfi vlastnim vyhodnocovéni se nevyhneme aplikaci multikriteridlniho
hodnoceni variant. Za typicka kritéria hodnoceni strategickych variant Ize

uvazovat:

* soulad se stanovenymi cili organizace

* shoda s ocekdvanym vyvojem odvétvi

* navratnost investic

* pfijmy z prodeje

* budouci cash fl ow (tok pen¢z)

* ocekavany zivotni cyklus vyrobka

* dostupnost vyrobnich faktorii véetné kvalifi ka¢niho zdzemi

» zajisténi budouci konkuren¢ni schopnosti organizace

* ekologické duasledky atd.



Je ziejmé, Ze oblast vynosovych predpokladii bude testovana predevsim pomoci metod
fi nan¢ni analyzy. Jednim z vyznamnych aspekt hodnoceni strategickych variant

je zpusob jejich fi nancovani. Rlistové moznosti zhodnocuji strategie zaméfené na
budoucnost, na to co organizace potiebuje vybudovat do budoucna.

7.2.6 Implementace strategie

Po schvaleni strategickych cili a strategii nasleduje neméné dulezita etapa jejich
implementace.

Pro implementaci strategii jsou typické dvé cesty realizace strategickych

cilt:

* naplnéni strategii prostfednictvim soustavy planti

* promitnuti strategickych cilt do prilomovych ukolt a zlepSovacich névrha

V prvnim ptipadé jde o sestaveni strategickych planu jednotlivych oblasti, jejich rozpracovani
do plant taktickych a odtud do operativnich plani.

V druhém ptipadé€ jde o realizaci vybranych prailomovych tkolil (zpravidla 3-5 cilt)
pomoci specialnich tymd, jedna se tzv. projektové fizeni.

hodnoceni a vybér strategii

strategie implementace

Obé dvé¢ cesty vedou ke konkretizaci ukolll obsazenych ve strategii do podoby kvanti-
fi kovanych cilt s pfesnym vymezenim aktivit, zdrojl, termint a odpovédnosti.

7.2.7 Kontrola plnéni strategickych plant

Casovy horizont realizace strategickych cilii a napliiovani strategii je obvykle nékolik
let. Je proto nepravdépodobné, ze by vsechny zdméry a predpoklady, na kterych jsou
strategie zaloZeny, zustaly beze zmény. Smyslem kontroly plnéni strategickych plant
je zjistit:

* zda vyvoj na strané trhu, zakaznikl a konkurence odpovida uvazovanym piredpokladiim,
* zda vyvoj vnitinich podminek, zdroji a produktivity je v souladu s ptedpoklady,

* zda je dosahovano adekvatniho podilu dil¢ich cilt,

* zda nedochézi k vyznamnym anomaliim prostiedi, vnitinich podminek, apod.
Praktické pfistupy k proveéfovani realizace kontroly mohou mit charakter controllingu,
interniho auditu a systému v¢asného varovani.

» Strategicky controlling slouzi k pravidelné kontrole realizace cilii strategii. V uréenych
intervalech jsou monitorovany stanovené méfitelné veli¢iny odrazejici stav

realizace, které jsou porovnavany s planovanymi hodnotami pro dané obdobi.

* Interni audit slouzi k posouzeni pribéhu a zptsobilosti procest, které jsou klicové
pro zabezpeceni strategickych zamért.

* Systém v€asného varovani (pfevzato z vojenské terminologie), ktery ma sledovat

a vyhodnocovat signaly z okoli 1 vnitiku organizace a transformovat je do podoby
varovnych zprav, které mohou obsahovat upozornéni na skutecnosti, které by

mohly ohrozit splnéni strategii nebo signalizovat ptipady, které mohou znamenat
prilezitost pro organizaci.

Na zakladé¢ zpravy o plnéni strategickych cil a vybranych strategii se hodnoti prib¢h
realizace strategie a piipadnd piijata napravna ¢i preventivni opatieni. Soucasti

je 1 ndvrh aktualizace dosavadni strategie, tzn. korekce ¢i zmény strategickych cilt

a dil¢ich strategii.

Shrnuti

Planovani zahrnuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na urovani cilli a stanoveni
postupd, jak téchto cili dosahnout. Vysledkem planovani je plan. Planovani

ma vliv na zvySovani efektivity, snizovani rizika, ispé$nou organizacni zménu,
integraci usili, rozvoj manazera a vyvoj standardli vykonnosti.



Zakladnimi prvky planovani jsou cile, postupy, zdroje, implementace a kontrola.
V ptipadé€, Ze si manazeti uvédomi ptilezitosti, zahajuji planovani stanovenim cili,
vytvarenim piedpokladi o soucasném i budoucim prostiedi, pokracuji hledanim

a vyhodnocovanim alternativnich moznosti postupu ¢innosti a vybérem vhodné
kontrola plnéni strategickych plant

Kli¢ova slova

Zakladni prvky planovani — cile, postupy, zdroje, implementace, kontrola

Proces planovani

Druhy plénta

Strategické, taktické, operativni planovani

Poslani, cile, strategie, taktiky, postupy, pravidla, programy, rozpocty

Dlouhodobgé, stiednédobé, kratkodobé planovani

alternativy. Dale pak musi manazer vypracovat ndvazné plany a navrhnout rozpocet.
Nasleduje etapa implementace planu a jeho pritbézné vyhodnocovani.

Vsechny tyto ¢innosti musi byt vykondvany s ohledem na prostiedi organizace.
Existuje mnoho druhii plant, 1ze je rozliSovat podle trovné rozhodovaciho procesu,
podle délky planovaciho obdobi, podle stupné obecnosti (smysl ¢i poslani,

cile, strategie, taktiky, postupy, pravidla, programy a rozpocty) a podle oblasti
fizeni.

Cile ptedstavuji koncové body, ke kterym jsou smérovany ¢innosti organizace.

Cile jsou hierarchické — sahaji od ucelu a poslani organizace az k ciltim jednotlivci.
RozliSujeme cile strategické, operativni a opera¢ni. Management podle cilt je

Siroce vyuzivany systém fizeni, ktery zahrnuje stanoveni cilii na vrcholové trovni,
vyjasnéni uloh téch, kteti jsou odpovédni za dosazeni cilii 1 ur€ovani a modifi kovani
cilt pro podtizené. Mezi dalsi prednosti patii zkvalitnéni fizeni, jasngjsi organizacni
struktura, ztotoznéni se s cili a dosahovani vyssi kvality kontroly.

Strategické planovani je tvoieno na trovni vrcholového fizeni organizace a jedna

se o proces tvorby dlouhodobych strategickych plani.

Postup pfi sestavovani strategickych planu Ize shrnout do nasledujicich krokti: stanoveni
zékladnich premis budouciho chovani organizace, situacni analyza, stanoveni
strategickych cild, navrhy, hodnoceni a vybér strategii, vypracovani a sladéni
variant dil¢ich rozvojovych strategii (marketingové, inovacni, investi¢ni, vyrobni,

fi nanc¢ni atd.), implementace strategii a kontrola plnéni strategickych planti.

Poslani defi nuje ucel fungovani organizace, urcuje jeji zakladni zdméry do budoucnosti,
jeji ekonomicky ucel a spolecensky smysl.

Vize urcuje piedstavu budouciho vyvoje organizace.

Strategicka analyza obsahuje analyzu vnéjsiho okoli, konkuren¢ni analyzu, analyzu
vnitinich zdrojt a schopnosti (kompetenci) organizace, SWOT analyzu

a identifi kaci kritickych a klicovych faktori tspéchu.

Vybér a vytvareni strategii zavisi na zpusobu dosazeni stanovenych cila. Dle oblasti
lze vybirat z téchto moznych strategii: rozvojové strategie, strategie dle aspektu
agresivity, strategie vychazejici z matice produkt— trh, strategie zamétené na produkt
a inovacni strategie.

Kontrola plnéni strategickych planti miize mit charakter controllingu, interniho
auditu a systému v€asného varovani.

Hierarchie cili
Management podle cili



Strategické planovani

Zakladni strategicky model

Premisy budouciho chovani organizace

Strategicka, situacni analyza

Analyza vnéjsiho okoli organizace

PEST analyza, Planovani scénarii, Strukturalni analyza prosttedi
Konkurenéni analyza

Analyza konkurenti, Strategicka skupinova analyza, Podil na trhu a r@st trhu
Analyza vnitinich zdroj a schopnosti organizace

Metoda VRIO, Analyza hodnotového fetézce

SWOT analyza

Identifi kace kritickych a klicovych faktorti spéchu

Strategické cile

Rozvojové strategie

Strategie dle aspektu agresivity

Nezavislé pfistupy, ptistupy zamétené na spolupréci, ptistupy manévrovani
Strategie vychazejici z matice produkt —trh

Strategie pronikani trhu, strategie rozvoje vyrobku, strategie rozvoje trhu, strategie
diversifi kace

Strategie zamétené na produkt

Strategie nizkych nakladd, strategie trzni mezery, strategie diferenciace
Inovacni strategie

Ofenzivni strategie, mirn€ ofenzivni strategie, defenzivni strategie, zlistatkova strategie
Strategicky controlling, interni audit, systém v¢asného varovani

Otazky

. Jaky je vyznam a charakter planovani?

. Vyjmenujte zakladni prvky planovani.

. Vysvétlete postup planovani.

. Jaké jsou zakladni druhy plant?

. Co to jsou cile a jakeé jsou pozadavky na stanoveni cila?

. Co je podstatou tizeni podle cilt?

. Jaky je cil a postup strategického planovani?

. Co znamena poslani a vize fi rmy?

. Co je podstatou strategické analyzy?

10. Vyjmenujte zékladni strategické analyzy.

11. Co je strategie? Vyjmenujte zakladni podnikatelské strategie.

12. Popiste a vysvétlete urcenou strategickou analyzu ¢i strategii.
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