Metodologie strategického managementu

1.1. Systémovy pristup
Prvni klasifika¢ni hledisko definuje objekty redlného svéta (systémy) prirodni a umélé.
Dalsi klasifika¢ni hledisko definuje systémy absolutné izolované a relativné izolované.

Relativné izolované systémy jsou spojeny s vnéjSim prostfedim prosttednictvim vstupu a
vystupu.

vstup vnitini interni vystu
endogenni
input prostiedi output

Zmény relaci vstupu a vystupu jsou definovany jako chovani systému.

Dalsi definovani systému je ¢lenéni na uzaviené a otevirené. Definicnim znakem uzavienych
systémt je stav statické rovnovahy, definicnim znakem otevienych systému stav dynamické
rovnovahy (oscilovani okolo rovnovazného stavu).

Naladénim systému rozumime definovani pravidel, postupii apod., které ovliviiuje chovani
daného systému. V managementu naladénim systému rozumime napfi. styl manazerské prace
— autoritativni (autokraticky), participativni (demokraticky) a anarchisticky (lesser-faire).

1.2. Ekonomicky organismus jako relativné izolovany systém
Exaktni védni disciplina — termodynamika.

Podle druhu interakce termodynamického systému s jeho okolim rozdélujeme

termodynamické systémy na

a) izolované, které jsou Uplné€ izolovany od okoli (vnéj$iho prostfedni) a kdy nelze
vyméinovat ani hmotu, energii ani praci

b) relativné izolované, kterou jsou bud’ uzaviené (ty mohou vymeénovat se svym okolim
energii a praci, ne vSak hmotu) nebo oteviené, které¢ vyménuji s okolim jak energii, tak
praci a hmotu. Zivé organismy jsou definovany jako oteviené.

Jakykoli systém lze charakterizovat pomoci extenzivnich a intenzivnich veliin.

Vzijemné vztahy mezi jednotlivymi extenzivnimi a intenzivnimi veli¢inami tvoii obsah
platnych termodynamickych zdkont.

Prvni véta termodynamiky definuje princip zachovani energie.

Druha véta termodynamiky se zabyva vnitinimi zménami v uspofadani systému,
piicemz charakteristickou veli¢inou vyjadtujici uspotadanost systému je entropie. Entropie



systému je vyjadirenim (mirou) neusporadanosti systému s tim, ze plati ¢im je entropie
vEtsi, tim je uspofadanost systému mensi a naopak.
Treti véta termodynamiky vyjadfuje princip nedosazitelnosti entropické nuly

Ekonomicky organismus je potom definovan jako relativné izolovany systém, spojeny
s vn¢j$im prostiedim vstupu a vystupu s tim, ze Cetnost a intenzita vazeb mezi prvky tohoto
systému je veétsi ve vnitini struktufe nez pfi jeho propojeni s okolim.

Prvky a vazby ekonomického organismu tvoii v souhrnu jeho cinitele. Jsou to:

Kv — pracovnici o urcité kvalitg, kvantité a struktuie
prvky S — suroviny, materialy
P — stroje, zafizeni budovy,

E — energie
vazby T — technologie
O — organizace
K — konstrukce vyrobkl nebo sluzeb.

ILJA PRIGOGINE, nositel Nobelovy ceny v roce 1997 - princip ristu stupné komplexnosti

Relativni stupent komplexnosti vyjadiuje, jak daleko je urcity systém vzdalen od stavu totalni
neuspotadanosti, predstavované rovnovahou zaniku (smrti).

Relativni stupen komplexnosti potom v tomto pojeti vyjadiuje stav vnitini
uspoiadanosti dan¢ho relativné izolovaného systému v konfrontaci s usporadanosti
vnéjSiho prostiedi a je vyjadfovan prostiednictvim vnitini a vnéjsi entropie.

Pravdépodobnost pteziti daného systému je potom v pohledu jeho vnitini struktury ddna
vztahem

Pint = 1 - Cint
a z pohledu konfrontace s vn¢jSim prostiedim
pext = 1‘ Cext

Relativni stupen komplexnosti (RSK) potom vyjadiuje celkovou pravdépodobnost uspésnosti
(pteziti — pe)
RSK = Pc = Pint X Pext = (1 - eint) X (1 - eext)
s tim, Z€ €c = €ext T Cint — Cext X Cint, Kde €. = entropie celkova =e. =1 - RSK;
RSK=1-e,

Vyjadifenim vnitini a vnéj$i entropie ve vazbe¢ na stav socialniho a vécného subsystému
urc¢ité¢ho ekonomického organismu a soucasné vyjadienim pravdépodobnosti jeho uspéchu je
model uspéSnosti.
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Z uvedeného modelu plynou informace pro vnitini a vnéj$i zmény a jsou vychozi zdkladnou
pro fizeni zmény a strategicky management.

1.3. Paradigma strategického managementu
Pojeti strategického managementu vychdzi ze dvou zékladnich principi.

Prvnim principem, odvozenym z Einsteinovy teorie relativity — hmota si vytvafi tok casu
a prostoru — je, Ze ekonomické procesy probihaji v ¢ase a prostoru.

Druhym principem, ktery piedstavuje soulad cilti a prostiedk (cilové programovy
pristup, manaZerskou potenci) je to, ze podstatou ekonomickych procesii je vZdy jejich
vécna stranka, kterd je nositelem efekti.

Tato vazba je charakterizovana s tim, Ze strategicky management piedstavuje systém
vSech manazerskych disciplin (obecného managementu, finanéniho managementu,
managementu lidskych zdrojt atd.) a fady disciplin dal$ich (mikro-, makro-ekonomie,
kvalitativni metody atd.). Strategicky management v ekonomické oblasti usti do
podnikatelské politiky, zabyvajici se alokaci disponibilnich zdroji.



2. Strategicky management

2.1. Zaklady strategického managementu

2.1.1 Pojeti a obsah strategického rizeni

Jako synonymum je nékterymi autory termin strategické a dlouhodobé tizeni pouzivan
dodnes.

Strategické Fizeni je proces tvorby a realizace rozvojovych zaméri dlouhodobéjsi
povahy, které maji zasadni vyznam ve vyvoji Fizeného objektu a jejichZ uskute¢nénim
ziskava fFidici subjekt komparativni efekt. V tomto pojeti strategické fizeni v sobé
stavebnicové slufuje jak Fizeni dlouhodobé, tak koncepcni. Podstatnym znakem
strategického fizeni je pravé prvek komparace, zdmér ziskat komparativni vyhodu (nebo
nevyhodu, je-li proti ptivodnimu zdméru protivnik lepsi).

2.1.2 Druhy strategického Fizeni

Podle toho, v jaké vzajemné vazb¢ jsou protikladné fidici subjekty, klasifikujeme
druhy strategického Fizeni.

Pravé strategické Fizeni je zaloZeno na antagonistickém vztahu. Slabsi je pohlcovan
silngjSim. Pravé strategické fizeni je tedy zaloZzeno na dravé konkurenci, na wusili ziskat
komparativni efekt na tkor jiné¢ho fidiciho subjektu, ktery svym konanim likviduji nebo
pohlcuji.

Z pohledu strategického tizeni kultivované trzni ekonomiky soucasnosti pfesly na podobu
nepravého strategického rizeni, jehoz podstatou je takové chovani ekonomickych subjekti,
kdy komparativni efekt je ziskdvan diky tomu, Ze jeden ekonomicky subjekt funguje 1épe nez
jiny. Konkurence se postupné zménila na ekonomickou soutéz, ve které vedle sebe operuji
velei a mali vyrobci, zdkonem je zapovézeno nekalé soupefeni a praktiky monopolni
ekonomiky. Vztah mezi ekonomickymi subjekty se méni na neantagonisticky.

2.1.3 Strategické rizeni a strategie

Strategické Fizeni se uskutecniuje prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych
strategii.

Vécné strategie se tykaji vyveoje ekonomického organismu a jeho vécné stranky. Na
méfitelné véci — co, kolik, komu prodame.

Druha podoba strategii je zaméfena na tvorbu metod, nastrojii a opatfeni, jejichZ pomoci a
prostiednictvim jsou prosazovany vécné strategie. Témito strategiemi je jednak tvofeno vnéjsi
prostfedi v hierarchicky strukturovanych systémech z pohledu fidicich Grovni nizSiho fadu,
jednak je jimi tvofeno prostfedi ve vnitini struktufe daného organismu. Tyto strategie patii do
strategii Fizeni, a sice do exogenniho (vyuZivame vnéjsiho prostiredi, dialezité pro inovace)
nebo endogenniho fizeni (vyuziti vnitinich rezerv podniku). Jejich poslanim je vytvareni
stimulativniho prostfedi. Mezi vécnymi strategiemi a strategiemi fizeni je vzajemna vazba.



Vyvojovy proces ekonomického organismu muize mit troji podobu. Prvni podoba je
vzestup, rozvoj, rist, tj. z pohledu casového faktoru dochazi ke srovnani minulosti a
soucasnosti (nebo budoucnosti a pritomnosti, budoucnosti s minulosti) ke kvantitativnimu
nebo kvalitativnimu riistu charakteristik vyvoje. Druha podoba je setrvaly stav, tieti podoba
pokles (Gtlum, upadek). Zakladnim problémem tvorby strategii ziistava, kterd podoba vyvoje
je pozitivni (lepsi) a kterd negativni (horsi). To, co se jevi v ur¢itém Case a prostoru (napf. ex
ante) jako pozitivni, mize byt z pohledu jiného Casu a prostoru (ex post) hodnoceno zcela
odchylné. Vymezeni kritérii racionality je dilleZitym momentem strategického fizeni.

2.1.4 Klasifikace prostredi

V souvislosti s tvorbou a hodnocenim strategie vznikd otdzka, s jakymi
neindiferentnimi subjekty ve vnéjSim prostredi hodlame byt v interakci, s jakymi zamySlime
konfrontovat svoje vyvojové zaméry. Vnéjsi prostredi, ve kterém ekonomicky subjekt miize
operovat, jsou tato:

prostiedi lokalni

prostiredi narodni (statni)

prostiedi integra¢niho uskupeni

— prostiedi svétové
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prostiedi jsou nejkomplikovanéjsi.

2.1.5 Typologie strategii

Ofenzivni - podminkou uskutecnéni je to, Zze vlastni vyvojové zaméry rozhodovaciho
subjektu jsou lepsi nez rozvojové zaméry jinych rozhodovacich subjektt.

Neutralni - zaméry vytyCovany na stejné urovni jako zaméry srovnavanych ekonomickych
subjektt.

Defenzivni - vlastni rozvojové zdmery stanoveny na horSi Grovni nez je Uroven zameéra
subjektl, se kterymi se srovnavame.

Strategiemi se realizuji jednotlivé akce, které maji urcity €asovy pribéh. Z tohoto
pohledu délime strategie na perspektivni a retrospektivni. Vyznam tohoto déleni vyplyva z
toho, Ze akce ekonomické povahy, zakladajici vyvojovy proces ekonomického organismu,
maji povahu kontinudlni nebo diskontinudlni. U kontinudlniho vyvoje byva perspektivni
vyvoj do zna¢né miry ovlivnén vyvojem retrospektivnim. Proto analyza minulého vyvoje az
po soucasny stav byva vyznamnou pomtickou pti formulovani perspektivnich strategii.

Casovy pohled na vyvojovy proces zaklada nutnost jednotlivé typy strategii dale
klasifikovat. U ofenzivni a defenzivni strategie rozliSujeme podtypy ofenzivné-, konstantné-
a defenzivné- bud’to ofenzivni nebo defenzivni.

2.1.6 Strategie efektivnosti jako dominanta

Zakladnim cilem strategického Fizeni je ziskani komparativniho efektu. Z tohoto
divodu dominantni postaveni ve strategickém fizeni maji strategie efektivnosti.



Ve vnitini struktufe efektu mohou byt v rizné mife zastoupeny dil¢i efekty, a sice
ekonomicky, socidlni, ekologicky, politicky, vojensky, eticky atd. Podle jednotlivych dil¢ich
efekt miZzeme potom tvofit strategie ekonomické efektivnosti, socidlni, politické apod.
Efektem pfitom rozumime urcity vysledek urcité zmény, jez je vysledkem akce a aktivity.
(Ekonomickym efektem je napt. rist zisku v disledku zmény technické urovné vyrobku,
socialnim efektem pokles nezaméstnanosti v diisledku zalozeni nové vyroby apod.).

V réamci strategie obecné efektivnosti s tim, Ze je mozno je identifikovat v jakychkoliv
dil¢ich strategiich efektivnosti, identifikujeme dva zakladni druhy strategii. Je to strategie
masy a strategie miry efektu. Strategii masy efektu (efektivnosti) rozumime celkovy objem
daného efektu (napf. celkova masa zisku plynouci z vyroby a prodeje inovovaného vyrobku),
mirou efektu rozumime pomérovy vztah, ktery vyjadiuje jak, resp. za kolik byl efekt dosazen
(v ptipadé¢ inovovaného vyrobku vztah ceny, za kterou je vyrobek prodavan, k ndkladtim).

Mezi strategii masy a miry efektu existuje opét vzajemny vztah, pticemz dosavadni
empirické prizkumy ukazuji, Ze vyraznéjsi roli hraje masa efektu. Ze vzajemného vztahu
masy a miry efektu plynou 4 zékladni varianty mozného kombinovani (viz obr €. 2. 1.)

Obr. ¢. 2.1: Vztah masy a miry efektu
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Uplatiiovani jednotlivych kombinaci podléhd zcela prFesnym podminkam. Prvni
kombinaci mize uplatiiovat ekonomicky subjekt, majici vyluéné postaveni na trhu diky good-
willu a vysokému image svych vyrobkil. To je dnes podminéno zejména vysokou
védeckotechnickou Urovni vyroby a vyrobki, solidnosti a tradicemi. Druhd kombinace je
vhodna pro nové podnikajici ofenzivni subjekty, které musi pronikat dumpingovymi cenami,
a masu ziskavaji velkym okruhem zdkaznikl. Podminkou této strategie je, Ze musi zvladnout
komparativné nizkou uroven nakladi. Tieti kombinace je vhodna pro kusovou nebo



malosériovou vyrobu na exkluzivni védeckotechnické nebo jiné (médni apod.) urovni pro
omezeny okruh zdkaznikii. Tato kombinace napf. nefesi zasadnim zplsobem socialni efekt
(nezaméstnanost apod.) ¢i jiné efekty dil¢i. Posledni kombinace u riistové pozitivni strategie
je kombinaci nejméné vyhodnou, pficemz postihuje vétSinu naSich dnesnich soukromych
podnikatelti, zabyvajicich se zejména obchodem a vede k jejich bankrotu.

V oblasti strategie ekonomické efektivnosti jsou identifikovany opét dvé zakladni
strategie. Jedna se o strategii mimoradného efektu (strategie cenova) a strategii zvlastniho
efektu (strategie nakladova).

S piihlédnutim k poznatkiim, uvedenym v souvislosti se strategii masy a miry efektu,
je vyrobce zainteresovan na optimalizaci vztahu cena/néklady.

2.1.7 Oblasti a urovné strategie

Podniky mohou zpracovavat strategie na jednotlivych fidicich Grovnich a v
jednotlivych oblastech. Podminkou pro zpracovani strategii na jednotlivych urovnich je
dostatecnd velikost podniku a jeho vnitini organizacni hierarchické uspotfadani. Je-li splnéna
tato podminka, miZe byt strategie zpracovana na vrcholové urovni (top management) pro
podnik jako celek a dale na jednotlivych nizS§ich urovnich (divize apod.). V jednotlivych
funk¢nich oblastech jsou zpracovavany strategie funkéni (marketingova, finan¢ni, investi¢ni,
vyzkumu a vyvoje apod.). Komplexni strategie rozvoje podniku je syntézou strategii nizsich
urovni a strategii funkénich. M¢la by pfinaset podniku synergicky efekt.

Vedle nevytvofitelnych zdroji komparativnich vyhod, kde vysledkem jejich vyuziti
muze byt komparativni efekt, bude v soucasné dob¢ a zejména v budoucnosti rozhodujici role
pii formovani vyvojového procesu ekonomického organismu patfit vytvotitelnym zdrojim
komparativnich vyhod pfinasejicich komparativni efekty. Mezi n€ patii zeyména kvalifikace
lidi, formy délby préace a véda a technika.

2.1.8 Rozvojové strategie

Prosperitu podniku nelze oc¢ekavat v piipadé¢ konzervativniho pfistupu k jakymkoliv
zmeénam. ZvIasté ve vztahu k vyrobkovym inovacim se v souCasnosti miizeme setkat se
dvéma strategiemi:

— reaktivni strategii, vychazejici ze znalosti pozadavkl zakaznikli a jejich pruzného
pfevedeni do zmén vyrobki. Jsou-li provadény dostatecné flexibilné, mohou vést ke
konkuren¢nim vyhodam, i kdyz je tfeba pfiznat, Ze tyto vyhody mivaji kratkodoby
charakter;

Ptikladem tohoto pfistupu jsou vyrobci aut, kdy disledkem aplikace této strategie je vysoka podobnost
soucasnych automobill, zvlasté tvarova;

— Kkreativni strategii, kterd je zaloZena na rozvoji intuice, invence, tvofivého mysleni.
Tyto pfistupy mohou vést k netradi¢nim, prikopnickym ¢i dokonce prilomovym
feSenim, které mohou potiebu zakaznikli vyvolat.

2.2. Strategicky planovaci cyklus

Lze jej rozdélit do tii zdkladnich tématickych okruhii: na analytickou, strategickou a
realizacni Cast, jejichz vysledky na sebe navzajem navazuji.



Obr. ¢. 2.2: Strategicky planovaci cyklus
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2.3. Definice poslani a cili

Je vhodné stanovit cile organizace tak, aby odpovidaly ndzorovému konsensu v §irSich
souvislostech. Teprve takto determinované cile podniku mohou byt prakticky realizovany a
tvorbu variant strategickych planti 1ze povazovat za opodstatnénou. Strategické analyzy pak
provadime jednak vzhledem k prostfedi, v némz podnik existuje, a zaroven vzhledem ke
strategickym moZznostem, zdrojiim a kompetencim podniku.

Externi analyzy se zabyva rozborem skutecnosti z okoli firmy se zdsadnéjSim vlivem
na jeji ¢innost. MiiZzeme je rozdé¢lit na oblasti:

e makrookoli — faktory plsobici na makro urovni. Nejznaméj$imi metodami jsou tzv. PEST
analyza a metoda ,,4C*.

e odvétvi — UziteCnou soucasti analyzy odvétvi blize urcujici jeho strukturu je mapa
strategickych konkurencnich skupin.

e konkurenéni odvétvi — zkoumame ho v pfimé navaznosti na analyzu odvétvi, pticemz do

model péti sil Casto dopliovany ndkladovymi fetézci.

Analyza vnitfni situace firmy se odviji od snahy identifikovat jeji konkuren¢ni vyhodu,
jejimz zdkladem muze byt vlastnictvi unikatniho zdroje ¢i zvlastni dovednosti. Proto analyza
za¢ina pravé auditem zdroji a rozborem dovednosti. DalSim krokem je odhad relativni
konkuren¢ni sily, ktery ukdze, zda je firma slabsi nebo siln€jsi v klicovych faktorech uspéchu
nez nejbliz8i konkurenti. Zavért predchozich ¢asti vyuzivd analyza SWOT. Porovnanim



skute¢nosti vnitinitho a vnéjsiho prosttedi identifikuje hlavni silné a slabé stranky firmy na
jedné stran€ a prilezitosti a hrozby na stran¢ druhé.

Proces strategické analyzy firmy

Politické, ekonomické, Odvétvi — atraktivita, hybné Konkuren¢ni
sociokulturni, sily, kli¢ové faktory nakladové postaveni
technologické a dalsi vlivy uspéchu, strategické konkurentt a jejich
makrookoli, globalizace konkurenéni skupiny ocekavané reakce

ll ll ll

STRATEGICKA SITUACE FIRMY

|

Specifické prednosti, dostupné zdroje,
relativni konkurencéni sila, silné a slabé
stranky, vyvazenost portfolia

2.4. Strategicka analyza prostiedi (externi analyza)

Analyza externiho prostiedi podniku se odviji od popisu dvou zakladnich slozek,
konkuren¢niho okoli podniku a makrookoli. Na zaklad¢ jejich rozboru jsme pak schopni
definovat strategickou pozici podniku (viz obr. &. 2.3").

Obr. ¢. 2.3: Vazba analyz prostiedi na urceni strategické pozice podniku

1. Pochopeni povahy prostredi

2. Provéreni vlivi na prostredi

Strategicka

3. Identifikace klicovych konkurencnich sil

pozice

4. Identifikace konkurenéni pozice

5. Identifikace kli€ovych prilezitosti a hrozeb

2.4.1 Pochopeni povahy prostredi

V zavislosti na dynamice prostiedi rozliSujeme prostiedi statické, v némz lze
odhadovat budouci vyvoj na zaklad¢ jednoduchych statistickych analyz historickych dat, a
prostifedi dynamické, v némz lze pti odhadu budouciho vyvoje pouzivat historicka data jen
castecné. Existuje vSak nékolik zplsobli odhadu vyvoje dynamického prostiedi, pocinaje

! zpracovano podle JOHNSON, G., SCHOLES, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall 1993, strana 90, obr. 3.1.



postupy ¢isté intuitivnimi az po specificky strukturované metody, mezi néz patti napi. metoda
tvorby scénari, jez je pii tvorbe strategickych planti vyuzivana vicekrat.

2.4.2 Provéreni faktoru ovliviiujicich externi okoli podniku

Mezi zakladni faktory, které se budou ve vétSin€ pifipadi opakovat, lze zahrnout
naptiklad politiku nérodnich vlad a nadnarodnich instituci, vyvoj v oblasti legislativy,
demografické a socidlné-kulturni faktory, situaci na priméarnich i sekundarnich kapitalovych
trzich, technologicky vyvoj, vyvoj obecnych ekonomickych podminek a podobné v zavislosti
na konkrétnich podminkach.

2.4.2.1 PEST analyza

Jednim z moZnych zpusobli popisu vlivii na externi okoli podniku, je vyuziti tzv.
PEST analyzy’. Vychazime pii ni z popisu skutetnosti dilezitych pro vyvoj externiho
prostfedi podniku v minulosti a zvazujeme jakym zpiisobem se tyto faktory méni v Case. Poté
se snazime odhadnout, do jaké miry se v disledku téchto zmén zvySuji ¢i sniZuji jejich
specifické urovné dilezitosti. Obr. €. 2.4 poskytuje piehled n&kterych zakladnich skupin
faktort, které¢ v rdmci PEST analyzy zkoumame.

Obr. ¢. 2.4: Vybrané faktory pouzivané pii PEST analyze

Ekonomické faktory Politicko-pravni faktory

etrendy vyvoje HDP
*ekonomické cykly
euUrokové sazby

*vyvoj penézni zasoby
*mira inflace

*mira nezaméstnanosti
edisponibilita a cena energii

eantimonopolni opatfeni

*zakony na ochranu zivotniho
prostredi

e politika zdanéni

eregulace zahraniéniho obchodu

esocialni politika

e stabilita viady

Socialné-kulturni faktory

Technologické faktory

«demograficky vyvoj

erozdélovani dachodu

*mobilita obyvatelstva

evyvoj zivotni drovné a zivotniho stylu
*mira vzdélanosti obyvatelstva

e pristup k praci

evladni vydaje na vyzkum a vyvoj
etrendy ve vyvoji a vyzkumu
erychlost technologickych zmén
*mira zastaravani technologii
evladni pfistup k vyzkumu a vyvoji

2 PEST - pozn. jde o zkratku pocateénich pismen anglickych nazvii jednotlivych skupin faktorti (Political, Economical, Social,
Technological)




2.4.2.2 Metoda tvorby scénari

Metoda tvorby scénafti umoznuje vytvaiet hodnovérné varianty budouciho vyvoje
prostiedi a pozice podniku v tomto prostiedi na zékladé¢ seskupovani klicovych a ftidicich
vlivi, jez byly identifikovany v pfedchozich stadiich analyzy. Vysledkem je omezeny pocet
logicky konzistentnich, ale pfitom rozdilnych scénéit, jeZ mohou byt vzajemné srovnavany.
Prakticky existuji dva zakladni zplisoby tvorby scénait relevantni vzhledem k celkovym
naroklim na jejich zpracovani:

1. tvorba scénari na zakladé faktoru - vhodnéd v pfipad¢, ze faktorti ovliviijicich
vysledek je velmi mdalo a faktory a jejich vzajemné interakce tak mohou byt
systematicky zkoumany,

2. tvorba predem stanoveného poctu scénari - vhodna v ptipadé, Ze pocet faktor
ovlivityjicich vysledek je mnoho. VétSinou se snazime vytvorit jen nékolik variant,
které se od sebe vyrazné li§i (napf. optimisticka, primérna a pesimistickd varianta
apod.).

Pouziti popsané¢ metody ma pro tvorbu strategie podniku dva hlavni pfinosy. Jednak v
dalSich fazich tvorby strategie umoziuje testovani citlivosti jednotlivych variant na zménu
vychozich ptfedpokladli, zaroven také umoziiuje zpochybnit nékteré vzité predsudky a
predpoklady vykonnych manazert. To mize byt dilezité v piipade€, ze nelze obecné vyloudit
zménu zakladnich podminek (zejména pfti planovani na obdobi ptesahujici horizont 15 let).

2.4.2.3 Metoda ,,4C*

Schéma faktorti metody ,,4C*

Customers
zakaznici

Globalni
X
multiregionalni

Costs
naklady

Country

narodni specifika

Competition
konkurence

Kazda z téchto skupin obsahuje nékolik oblasti, kterymi je tfeba se zabyvat...



Metody PEST ani ,,4C“ nemaji ambice stdt se pro manazery algoritmy na zkoumani
makrookoli. Jejich smyslem je naopak vznaSet otdzky a podnécovat k uvazovani v Sir§ich
souvislostech. Tak se tito vedouci pracovnici stanou vnimavejsSimi k hrozbam a ptilezitostem
prichédzejicim z okoli firmy. Podobné je nutné ptistupovat také k nésledujici analyze odvétvi.

2.4.2.3 Analyza odvétvi

Soustted’uje se v ramci mikrookoli na vSe podstatné z hlediska formovani strategie firmy. Po
objeveni hybnych sil a faktort smétuje k nalezeni zavért o vyhledech a celkové dlouhodobé

atraktivité¢ odvétvi. Zahrnuje zkoumani ¢tyt dalezitych oblasti:
& zékladni charakteristiky odvétvi
o struktura odvétvi

& hybné zménotvorné sily odvétvi
o klicové faktory uspéchu

Zakladni charakteristiky odvétvi

Za odvétvi v tomto ptipadé povazujeme skupinu firem, jejichz produkty maji tak mnoho
spolecnych charakteristik, Ze spolu soutézi o stejného zakaznika.

Zékladni charakteristiky odvétvi

Faktor Charakteristika Strategicky dopad
Celkovy obrat Velké trhy pfitahuji korporace, které se snazi

Velikost trhu obsadit firmy s pevnou pozici v atraktivnich
odvétvich. Mal¢ trhy naopak nebyvaji
v pozornosti novych a velkych firem.

Geograficky |Globalni,regiondlni | Prostorové vymezuje plisobeni ekonomického

rozsah lokalni subjektu a naznacuje globaliza¢ni tlaky.

konkurence

Vyvoj trhu

Faze v zivotnich
cyklu trhu:
Vznik,riist,nasycenti,
upadek

Odkryva moznosti rustu firmy, jeji odbytovy
potencial. Rychly rist pfitahuje nové firmy,
upadek zvySuje rivalitu, zejména na trzich
s vysokymi vstupnimi bariérami

Konkurenti:

Pocet velikost

Monopol,
oligopol,monopolni
konkurence

Dominantni firmy maji silu ovlivnit cenu.
Jejich rozhodnuti a reakce jsou provazané.
Slabé a malé se musi piizpisobovat.




Zakaznici Pocet a velikost Maly pocet velkych zékazniki zpasobuje
velkou vyjednavaci silu kupujicich, kterd tlaci
na snizovani ceny u dodavatele.

Mira Zpétna nebo doptedna | Zplsobuje  nakladové  rozdily.  Zpétné

vertikalni uplna ¢i ¢astecna integrované firmy mivaji nizsi vstupni naklady,

integrace ale zaroveil omezeny okruh dodavateld, coz je
pii  zménach technologie podobné¢ jako
nevyuzita kapacita v dob¢ recese nevyhodou.

Vstupni Napt.legislativni Nizké ptitahuji konkurenty, predevsim v etapé

bariéry uprava absolutni | ristu, tim se snizuje profitabilita firem. Vysoké

nakladové naopak jejich ziskovost a pozice chrani.
vyhody,economy of

scale,zkuSenostni

efekt

loajalita zékazniki

Vystupni Napc.provazanost Jsou-li vysoké, maji za nasledek velkou rivalitu

bariéry firem ¢i divizi,fixni | konkurentii, ktera Casto vede k cenové valce,

vystupni naklady, | predevSim pfi nasycenosti trhu a nasledném
vysoké investice bez|upadku poptavky.
variantniho pouZiti

Diferenciace Cim vys§i diferenciace, tim niz§i rivalita mezi

produktu firmami. Zakaznici tak maji také mensi silu
diky  ztizeni  pfechodu od  jednoho
prodévajiciho ke druhému.

Mira Zkusenostni efekt, | Snaha o dosazeni vétsi miry hospodarnosti

hospodarnosti |ecnomy of scale, | zvySuje pozadavky na trzni podil a objem

vyuziti kapacit produkce, aby Dbyla firma nakladové

konkurenceschopna.

Struktura odvétvi

Chceme-li totiZ podrobnéji prozkoumavat tlaky, sily a mechanizmy, které odvétvi
formuyji, které mu dévaji smér a které nakonec urcuji jeho atraktivitu a vyhledy do budoucna,
musime nejdiive zjistit z jakych prvki se tento systém sklada, jaké jsou mezi t€émito prvky
vazby, ¢im jsou ovlivnény a jaké dalsi vzdjemné souvislosti tento sytém vymezuji.

Jako vychozi data je vhodné pouzit zdkladni charakteristiky odvétvi zminéné
v predchozi Casti, sestavit urcity hruby profil odvétvi a na zaklad¢ téchto informaci urcit, zda
ma spiSe atomizovanou ¢i strukturovanou strukturu.

Struktura odvétvi

Atomizované
konkurencni okoli:
mnoho malych podniku,
zadny dominantni

O )
Oligopol: Konsolidované

, nékolik konkurenéni okoli:
dominantnich jeden podnik (monopol)
podnika nebo jeden dominantni

—

podnik




Popis odvétvi pomoci jeho zékladnich charakteristik odhali fadu strategicky dulezitych faktu,
ale poskytuje jen jeho druhy profil. Ur¢itym problémem je, Ze definice odvétvi, tak jak byla
diive uvedena, tedy jako skupina firem jejichz produkty maji tak mnoho spole¢nych
charakteristik, Ze uspokojuji stejné potieby na stejném zdkladé€, vymezuje piili§ Siroky okruh
subjektu.

Presnéj$i pohled na odvétvi poskytuje tzv. mapa strategickych konkuren¢nich skupin,
analyticky nastroj, ktery rozdé€luje firmy v odvétvi tak, Ze kazda jejich skupina obsahuje
podniky se stejnou nebo podobnou trzni strategii, podniky konkurujici na podobném zékladé
nebo s podobnymi zaméry.

Mapa vznikne zanesenim pozic jednotlivych firem do grafu se dvéma osami soufadnic
predstavujicimi rtizné strategické proménné, ve kterych se firmy od sebe mohou lisit. Pro
firmu mohou byt uzitecnymi proménnymi:

o obrat o prostorové pokryti segmentil
o velikost organizace (kapitalové, o distribu¢ni kanaly
pocet pracovnikl apod.) & jednotlivé prvky marketingové strategie,
o §ife sortimentu marketingové vydaje
& cenova politika o zaméfeni na cilové segmenty apod.

Postup sestaveni mapy strategickych konkurenénich skupin

Zanést postaveni Vytvofit strategické Proporcionalné k trz-
Urceni stratetickych jednotlivych firem do skupiny z firem nimu podilu kazdé
proménnych | gragu podle intenzity | umisténych blizko | skupiny namalovat

charakteristik na osach sebe kolem ni kruh

Pti konstrukei mapy strategickych konkurenéni skupin nejlepsi proménné byvaji ty,
které vystihuji, jak se firmy samy snazi jedna od druhé na trhu odliSit. Proménné nesméji byt
ptilis korelované, protoze pak se jedna z nich stdva zbytecnou a vSechny skupiny by se na
mapé¢ nachazely v blizkosti diagonaly.

Existuje-li vice vhodnych strategickych proménnych, nic nebrani tomu, abychom

sestavili nékolik map. Zadnd z nich nemusi byt nutné ,nejlepsi®, ale kazda ukaZe situaci
v odvétvi z jiného pohledu.

Mapa strategickych konkurenénich skupin
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sortimentu

(podet 3000
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1000- @
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Hybné zménotvorné sily odvétvi

Kazdé odvétvi prochazi vyvojem a jsou pro néj charakteristické trend, které vyzaduji
urcité strategické reakce ekonomickych subjektii. Na zdkladé empirickych zkuSenosti byl
sestaven model Zivotniho cyklu odvétvi. Zasadni vyznam ma vyvoj poptavky, protoze ten se
nasledné odrazi v hospodarském cyklu odvétvi — tedy v mife jeho riistu ¢i poklesu.

Zivotni cyklus odvétvi

Vznik  Rast Ustaleni

//

A
Poptavka

Dozrani

e

Upadek

RN

>

Cas

Vétsina odvétvi prochazi péti etapami, piicemz zmény, které béhem tohoto vyvoje
probihaji, znamenaji pro podnik rizné¢ hrozby a pftilezitosti. Tento model je pouze urcitym
zevieobecnénim. Rada odvétvi ma za sebou Uplné jinou historii, protoze na né pusobi i
mnoho jinych sil, které se sami ¢asem méni. Ty nejvyraznéjsi se nazyvaji hybné zménotvorné
sily. Audit zacina jejich identifikaci, nasleduje odhad dopadu na odvétvi. Mezi nejbéznéjsi

patfi:

e Zmény v dlouhodobé mife ristu odvétvi — stoupajici dlouhodoba poptavka ptilakéa nové
firmy a podpofi dodate¢né investic do rozvoje kapacit. Pokles naopak donuti nékteré
subjekty odejit, rozhodnuti o novych investicich budou odloZena. Tyto zmény jsou
hybnymi silami, protoze ovliviiuji rovnovahu mezi poptdvkou a nabidkou, vstupy a
vystupy firem, moznosti zvySovani objemii produkce.

e Novi zakaznici a zpisob uzZivani produktu — zmén v charakteristikach spotiebitelt, ktefi
kupuji produkt, a nové zplsoby jeho uziti mohou vyvolat nutnost pfizpisobeni ptistupu
k zdkazniklim, oteviraji cesty na trh prostfednictvim odlisné kombinace distribu¢nich
kanali, podnécuji vyrobce ke zméndm sortimentu — az jiz k rozsiteni ¢i z0Zeni, vyzaduji
zmény v marketingové komunikaci (zaméfeni na nové segmenty v reklamé, public
relations, podpofe prodeje). Pro poznani charakteristik svych zakazniki je mozné uzit:

demografické charakteristiky (vek, pohlavi, Zivotni cyklus rodiny, jeji velikost...)

- socialné-ekonomické charakteristiky (pfijem, povolani, vzdélani, socialni statut...)

- geografické charakteristiky (regiony, velikost a typ sidel — mé&sto x venkov...)

- Zivotni styl

- ocekavani od vyroki (zplsob uzivani, cena, kvalita, socidlni efekt...)

- objem a frekvence uzivani produktii



vyrobkové inovace a zmény technologii — mohou rozsifit pocet zdkazniki, obnovit rist
odvétvi, prispét k diferenciaci. Obchodni firma se musi zajimat nejen o zmény tykajici se
samotnych vyrobkl, které proddva, ale 1 o zmény v logistickych a podobnych
technologiich

vvvvvv

nové formy zavadéni produktii na trh, nové formy komunikace

vstup nebo odchod vyznamné firmy — miZze jit o vytlaCovani drobnych obchodniki
fetézci. Snad kazdy se s nim setkal v souvislosti s potravinami. Vstup silné firmy do
odveétvi, ¢asto fuzi nebo akvizici, zméni strukturu odvétvi a konkuren¢nich vztahu. Cilem
byva vyuzit novym zptsobem své dovednosti nebo zdroje, zvysit podil na trhu, pii
integrovani se stavajicimi podniky také vyuziti jejich ptednosti v podobé znacky,
distribu¢nich kanali, kontakt, znalosti prostiedi aj.

rostouci globalizace — typickou hybnou silou je pro automobilovy pramysl. Globalni
konkurence méni piredevsim zaklady konkurenc¢ni vyhody. Schopnosti a sila nadnarodnich
spolecnosti pfenaSet organizacni, vyrobni a marketingové know-how mezi regiony jim
obvykle davajic vyraznou vyhodu nad domacimi firmami.

zmény nakladové efektivnosti — prudky narist ndkladi na kliCové vstupy (energie,
materidl, prace...) muze podnitit rozvoj novych technologii, hledani substituti nebo
podporovat zpétnou integraci. Aktudlni se v soucasnosti jevi rychle rostouci cena ropy,
ktera se pfes riizné produkéni procesy nasledné projevuje ve vSeobecném zdrazovani

hybné sily plynouci z makrookoli — zakladni faktory makookoli byly jiz vySe popsany
v PEST analyze ramci auditu vlivii makrookoli. Pfikladem takovych sil mize vyt
legislativni podpora nebo naopak tutlum vybranych odvétvi, vyvoj informacnich
technologii, na ktery musi reagovat vyrobci komplementarnich doplikd — staci si jen
uvédomit, jaké nosice dat se pouzivaly pred deseti ¢i péti lety, nebo zmény v hodnotach
spottebiteld, se kterymi se potyka tieba tabakovy primysl.

Sil, které ptsobi v odvétvi, je velmi mnoho, ale jen nékteré znich jsou zménotvoré,
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byt vice nez tfi ¢i Ctyfi. Pak odhadnout jejich disledky na firmu a okoli a navrhnout variantni
strategie.

Klicové faktory tspéchu

Klicové faktory uspéchu vyjadiuji vztah mezi zdroji a dovednostmi firmy na jedné strané

a charakteristikami odvétvi na strané druhé. Jsou hlavnimi determinantami uspésnosti firmy
v odvétvi. Mize jimi byt néjaka specifickd prednost plynouci z uritych dovednosti nebo
vlastnictvi zdrojl ¢i stav, kterého firma musi dosdhnout, aby byla Gspés$na.

Klicové faktory uspéchu Ize obycejné nalézt v nékterych téchto oblastech:



organizace a Fizeni marketing

=  pruznost organizacni struktury = schopnost identifikovat potieby zakaznikd,
=  zkuSeny management definovat segmenty
= schopnost pouzivat moderni fidici ptistupy = rychlé a efektivni pfevedeni pozadavkt
typu, procesni fizeni, projektové fizeni zakaznikl do technickych specifikaci,
apod. = ptedevsim tizkou spolupraci marketingového
= informacni systém vyzkumu, vyvoje a vyroby
= zkuSeny prodejni personal
technologie =  §itka a hloubka sortimentu
= odbornost v technologii = efektivni marketingovéa komunikace a prace
= odbornost ve vyzkumu a vyvoji se znackou
= schopnost inovace vyrobniho procesu = servisni zazemi, odborna asistence
= schopnost inovace vyrobku
»  uzivani urcité technologie distribuce
=  vlastni maloobchodni distribuéni sit’,
vyroba vyhodnost umisténi prodejen
= nakladova efektivnost (zkuSenostni efekt, =  bohata distribucni sit’
uspory v rozsahu, vyuzivani kapacit) = velikost prodejnich ploch
= vysoka produktivita prace = pruznost dodavek
=  dostupnost kvalitnich zdrojt, napf. = vySe distribu¢nich nakaldi
pracovnich sil s potfebnymi nebo = logistické know-how
zvla$tnimi dovednostmi
= bezproblémova kvalitni vyroba ostatni
= schopnost pruzné¢ reagovat na prani = pristup ke kapitalu
zakaznikd, flexibilita v diferencovani = celkové nizké néklady v ramci veskerého
produkti produkéniho procesu

= tradice, vérni konzervativni zdkaznici

Shrnuti analyzy odvétvi

Cela analyza smétuje k pochopeni situace odvétvi v SirSim kontextu a tak k moZnosti
ucinit zaveéry o celkové relativni atraktivité nebo neatraktivité odvétvi. V tomto auditu musi
byt zohlednén 1 pohled zucastnéného podniku, to znamena odpoveédet na tyto otazky typu:

Jaka je pozice firmy v odvétvi? (podnik svedoucim postavenim miize dosahovat
uspokojivé rentability i v relativné neatraktivnim odvétvi a naopak slabd firma miize byt
ztratova ve vysoce atraktivnim odvétvi).

Ma firma schopnosti odolavat faktortim, které ptispivaji k neatraktivnosti odvétvi?
Jaka je konkurencni sila firmy a schopnost vyuzit zranitelnosti slabsich rivald?

Ptedevsim u diverzifikovanych firem — jak dal$i setrvani v odvétvi ovlivni uspéSnost
firmy v ostatnich podnikatelskych aktivitach?

2.1.9 Analyza konkuren¢niho prostredi (Porteriiv SF model)

Doposud jsme se zabyvali pouze analyzami externiho prostfedi, jez podnik obklopuje.
Ackoliv popis déni v okoli podniku je dulezitou soucasti tivah o podnikové strategii,
nejdulezitéjsim prvkem téchto tvah je zcela bezpochyby snaha definovat, nalézt a udrzet si
konkuren&ni vyhodu, kterou je zde nutno chapat jako ,,vyhodu vy3§i schopnosti konkurence*,
tedy jako vysSi schopnost prezit v existujicim konkurencnim prosttedi. Z hlediska ftizeni
organizace je pak nutné zabyvat se otdzkou, jestli v daném prostiedi existuji takové vlivy,
jejichz pisobeni ma dopad na tvorbu konkuren¢nich vyhod podniku.

* Vyraz ,,Competitive Advantage” se do Gestiny preklada obvykle jako ,,Konkurenéni Vyhoda“, i kdyZ vyjadieni opisem je vyznamové
presngjsi.



Analyzy konkuren¢niho okoli navazuje na analyzu odvétvi. Zcela vystizny se zda
ptistup Philipa Portera, ktery podle nahraditelnosti vyrobku rozliSuje Cctyfi urovné
konkurenti*

1. Firma maze za své hlavni konkurenty povazovat firmy, které nabizeji podobné
vyrobky stejnym zékaznikiim za podobné ceny.

2. Firma muze pfistoupit k otdzce konkurence §ifeji a povazovat za své konkurenty
vyrobce podobnych vyrobki vSech tid.

3. Jesté Sirsi pohled bude zahrnovat do konkurence vSechny firmy, které nabizeji
podobnou sluzbu.

zékaznikovy penize.

Jako pomtcku pro audit konkurence 1ze pouzit Portertt model péti sil, pak se soustredit
piimo na konkurenty s jejich strategickymi vcetné finan¢ni analyzy.

Obr. ¢. 2.5: Porteriv model péti konkurenénich sil

Nové vstupujici

Dodavatelé Zakaznici

Konkurenéni
prostredi

sila
hrozby ﬁ

Substituty a
komplementy

2.4.3.1 OhrozZeni ze strany nové vstupujicich

Zakladnim piedpokladem je, Ze snarlistem poctu subjektt uvnitt konkurencniho
prostiedi se zéaroven zvySuje také intenzita konkurence v tomto prostiedi. Eventuelni
rozhodnuti potencidlniho konkurenta bude podle Portera piimo zavislé na existenci resp.
neexistenci specifickych bariér vstupu.

Za nejobvyklejsi bariéry vstupu lze povazovat napiiklad: dosahovanou vysi uspor
z rozsahu produkce, investiéni naro¢nost vstupu na novy trh, moznost pfistupu k distribu¢nim
kandlim, vladni a jiné legislativni zdsahy, moznosti diferenciace produktu apod. Bariéry
vstupu se mezi jednotlivymi odvétvimi ¢i jednotlivymi produkty mohou vyrazné lisit, takze
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2.4.3.2 OhrozZeni ze strany dodavateli a odbératelu

Uroveii koncentrace dodavatelskych a odbératelskych trhii bude neméné dilezitym
faktorem, ovliviiujicim intenzitu konkurence v daném odvétvi. Obecné lze fici, Ze se zvySujici
se zavislosti producenta na jednom dodavateli ¢i odbérateli prudce roste vyjednavaci sila
dodavatele ¢ odbératele. Cim vy3$§i Grovné pak bude vyjednavaci sila dosahovat, tim vyssi
intenzitu konkurence v odvétvi lze ocekévat. Pravé z téchto diivodii bude pro tvorbu strategie
spolecnosti mimotadné dulezité definovat, jakym zplisobem bude spole¢nost dodavatelsko-
odbératelské vztahy zajist'ovat.

2.4.3.3 OhroZeni ze strany substitu¢nich a komplementarnich produkti

Intenzita konkurence ve sledovaném odvétvi bude tim vyssi, ¢im bude vyssi tlak ze
strany substitu¢nich a nizs8i tlak ze strany komplementarnich produktti na dané odvétvi.
Hrozba substituce v§ak mize nabyvat n€kolika riiznych podob:

1. Hrozba substituce produktu produktem

2. Hrozba substituce potieby (napr. vyssi kvalitou spotifebovavaného statku)
3. Hrozba generické substituce
4

Hrozba absolutni substituce (nap¥. zména spotiebnich navyki)

Dostupnost substitu¢nich ¢i komplementarnich produktii se pak mizZe velmi snadno
projevit napt. ve stanoveni cenovych stropt pro vyrobky podniku apod.

V ramci uvah o konkurencnich silach, ovliviiyjicich intenzitu konkurence v odvétvi, je
vhodné se zabyvat predevsim nékterymi specifickymi otazkami:

1. Které konkurenc¢ni sily je mozné z hlediska konkuren¢niho prostredi povazovat
za kli¢ové?

2. Existuji néjaké jiné (napr. globalni) vlivy, jeZ umocnuji piisobeni konkurenénich
sil?

Maji nékteré z popsanych konkurenénich sil tendenci ke zméné?
4. Je mozné néjak konkurencni sily ovlivnit?

Mohou byt v ramci prostiedi navazany specifické vztahy mezi zacastnénymi
subjekty?

6. Jakym zpiisobem reaguji ostatni konkurenti v odvétvi na popsané konkurené¢ni
sily?

7. Existuji jina, atraktivnéjsi odvétvi?

2.4.4 ldentifikace konkurenc¢ni pozice podniku

Udaje ziskané v priib&hu vyse popisovanych analyz ndm poskytuji rozsiteny piehled o
klicovych faktorech a jejich vlivu na okolni prostfedi podniku. V této fazi strategické analyzy
je vhodné pouzitim nékterych sofistikovanéjsich piistupii tato data vzdjemné kombinovat tak,
abychom byli schopni jednozna¢né deklarovat i jejich eventuelni synergie a abychom ziskané
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2.4.4.1 Analyza strategickych skupin

Analyza strategickych skupin vychéazi z ptedpokladu, ze ne vzdy dva vyrobci
teoreticky konkurencnich produktt jsou také skuteCnymi konkurenty. Tento fakt vyplyva ze
skute€nosti, ze oba vyrobci mohou mit stanovenu takovou strategii, kterd jim umoziiuje
koexistovat, aniZ by si vzajemné¢ konkurovali (napf. strategii geograficky omezenou vyhradné
na domdci trhy v pfipadé¢ dvou néarodnich producentl stejného typu vyrobku). V analyze
strategickych skupin se pak snaZime o definovani skupin reprezentujicich organizace a
podniky se stejnou strategickou charakteristikou, nasledujici stejné strategie nebo vzajemné si
konkurujici na stejné bazi.

Vysledky ziskané z takto provedenych analyz ndm mohou poskytnout velmi uzite¢né
jaké jsou projevy konkurence v ramci takovychto skupin, jak se tyto skupiny vzajemné 1isi a
z toho vyplyvajici informace o mozZnostech pifechodu mezi jednotlivymi skupinami. Popis
strategickych skupin lze zaroven pouzit pfi snaze o identifikaci strategickych piilezitosti.
Stejné tak mize byt popis strategickych skupin vyuzit i pfi identifikaci vyznamnych
strategickych problémii.

2.4.4.2 TrZni segmentace

Jinou metodou, pomahajici odlisit skupinu aktudlnich konkurent podniku od skupiny
potencionalnich konkurentt, je analyza trznich segmentli. Segmentace trhu je rozclenéni trhu
do jednotlivych specifickych skupin podle typu zdkaznika ¢i uzivatele. Kli¢em ke spravné
segmentaci trhu je rozdéleni zdkaznikii ¢i uzivatell podle urcitych, pro né typickych
charakteristik.

Pouzita segmentacéni kritéria musi odpovidat konkrétné feSenému ptikladu a obecné se
mohou velmi lisit, pfedev§im pak v zéavislosti na trhu, na némZ se organizace pohybuje.
Zaroven je velmi dulezité odhadnout pfitazlivost jednotlivych trznich segmentii pro
organizaci, naptiklad vyuZzitim vySe popisované Porterovy analyzy v kombinaci s odhadem
velikosti takového trhu a jeho dynamiky. Dal§im dilezitym bodem analyzy trznich segmentii
je ur€eni relativniho trzniho podilu podniku v jednotlivych segmentech4.

Organizace obvykle buduji svou konkuren¢ni vyhodu na zéklad€é znalosti svych
jedineénych schopnosti a moznosti a ztohoto divodu bude pfi provadéné segmentaci
mimofadné dilezité nalézt takové trzni segmenty, jejichZ pozadavky budou praveé takovymi
moznostmi ¢i schopnostmi uspokojovany. Je tedy mozné, ze zaméfenim na specificky
segment ¢i segmenty, organizace multiplikuje efekt dany jeji konkurenéni vyhodou.

2.4.4.3 Analyza o¢ekavani zakazniki

Je zfejmé, Ze tvorba UspéSné konkurencni strategie musi byt zaloZena na jasném
pochopeni hodnot, nejvice cenénych zékazniky podniku. Faulkner a Bowman > definovali tfi
zékladni kroky vedouci ke splnéni této podminky:

1. nalezeni relevantnich trznich segment,

2. identifikace nejvice cenénych vlastnosti produktu,

* Na zakladé takto strukturovanych dat byla zkonstruovana napiiklad znama matice Boston Consulting Group
* Zdroj: FAULKNER, D., BOWMAN, C., The essence of competitive strategy, Prentice Hall, 1995



3. analyza konkurenti vzhledem k plnéni zakazniky pozadovanych a cenénych
skute¢nosti.

Faktor(, na jejichz zéklad¢ posuzujeme miru atraktivity daného trhu a konkurenéni
silu jednotky, je cela fada. Nize jsou uvedeny alespon zakladni:

Obecné pro vybér faktorti plati, Ze by mély v co moznd nejvyssi mife odpovidat
potfebam podniku a trhu, na némz se dana organizace pohybuje.

Sila jednotky Atraktivita trhu
e Trzni podil * Velikost trhu
e Marketing e Tempo rastu trhu
* Prodej * Vstupni bariéry
* Vyzkum a vyvoj * Ziskovost odvétvi
*Vyroba * Mira inflace
* Distribuce * Mira regulace
* Financovani * Mira nezaméstnanosti
* Konkurenéni pozice * Policko-pravni sit.

2.4.4.5 Analyza konkurence

Jednim z velice dilezitych zdrojii informaci je pro jakykoliv podnik analyza
dostupnych informaci o konkurenci a jejich aktivitach. Na zékladé¢ takto vytvotfeného souboru
informaci o strategickych zdmérech konkurence, ekonomickych vysledcich v uplynulych
obdobich, analyzach a komparacich konkuren¢nich produktt a sluzeb atd. se snazime vytvofit
celkovy obraz o moZnych hrozbach ¢i pftilezitostech vyplyvajicich z jednotlivych ¢innosti
konkurence.

2.4.5 Identifikace klicovych prileZitosti a hrozeb

Schopnost organizace vycitit zmény v prostiedi piimo souvisi s uspeSnosti procesu
tvorby a realizace strategickych zamért spolecnosti. Byt schopen rozeznat v¢as a dostate¢né
kvalifikovan€ potencial zmény v okolnim prostifedi je zdkladnim pifedpokladem moZnych
zmén ve zpisobu provadeéni pfijatych strategickych zdmért a zaroven dilezitym zdrojem
potenciondlnich konkuren¢nich vyhod. Pravé a jen takové zmény v prostiedi, které
vyznamnou meérou ovlivni rozloZeni konkuren¢nich sil na trhu, 1ze povazovat za klicové.
Jednou z jiz standardné pouZivanych metod analyzy potencidlnich hrozeb a pfileZitosti je
SWOT analyza®. Umoziiuje piehledné zobrazit viechny potencionalni ptileZitosti a ohrozeni
v kombinaci se silnymi a slabymi strankami podniku, jeZ jsou vystupem internich
strategickych analyz.

2.5. Strategicka analyza podniku (interni analyza)

Uspé$nost budované strategie podniku bude bezpochyby zavisla také na moZnostech
podniku samotného. Strategické moznosti kazdého podniku jsou pfitom dany jeho vnitinimi a
vnéjSimi zdroji.

® SWOT - pozn. Jde o zkratku sloZenou z prvnich pismen slov Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.



2.5.1 Provéreni zdroji podniku

V ramci této jednoduché analyzy se snazime odhadnout, jak velky objem zdroji ma
podnik k dispozici a jakym zplsobem je mozné s danymi zdroji pracovat. Je také velmi
dilezité posoudit, do jaké miry jde o zdroje jedinecné a nenapodobitelné, tedy o zdroje
s obsazenou konkuren¢ni vyhodou. Obecné lze zdroje podniku rozdé€lit do ¢tyt zékladnich
skupin (viz obr. €. 2.7).

Obr. €. 2.7: Typy vnitinich zdroju

PODNIK

Fyzické zdroje Lidské zdroje
estrojni vybaveni estruktura pracovnich sil
evyrobni plochy eorganizace prace
eskladovaci prostory evzajemna zastupitelnost

Finanéni zdroje Zdroje nehmotné

povahy

edisponibilni kapital simage spole¢nosti
ezavazky a pohledavky cochranna znamka
*moznosti ziskat avér *znalost trhu

Vzhledem ke skutecnosti, Ze vysledkli prezkouméni zdrojii podniku se déle vyuziva
jako vstupnich dat pro dal$i tvahy, je vhodné se zamyslet také nad dvémi skute¢nostmi.
Predev§im by do prezkouméani mély byt zahrnuty vSechny zdroje, jeZ mohou témét
jakymkoliv zplisobem podpofit vysledky dosazitelné realizaci jednotlivych strategii.
Napftiklad velmi dilezitou soucasti uspéSné strategie mize byt existence databaze kontaktl
nebo specifickych znalosti, jez mize byt ziskdna (bez ohledu na zplisob jejiho ziskani).
Druhou skute¢nosti, na niZ se zapomina, je nutnost zamyslet se nad provazanosti jednotlivych
zdroji. Je redlné mozné, ze 1 primarné nepiili§ dulezity zdroj mize v disledku interakci
ovlivnit vyvoj zdroji jinych, pro samotnou realizaci strategie klicovych.

2.5.2 Nalezeni a popis klicovych kompetenci podniku

Rozdily ve vykonech jednotlivych organizaci v rdmci jednoho odvétvi jsou jen ziidka
jednoduse vysvétlitelné na zékladé rozdilii ve vyuzivanych zdrojich. Vykonnost podniki je
dana také zptisobem, jak jsou tyto zdroje vyuzivany a pierozdélovany. Piestoze kazdy podnik
musi dosahovat urc¢ité vykonnosti ve vSech relevantnich oblastech, pouze néckteré Ize
povazovat za klicové. Pljde predevSim o takové Cinnosti, v nichZ spolecnost vyraznym
zpisobem prekracuje vykonnost konkurence respektive aktivity pfinasejici vyssi hodnotu pfi
stejném objemu vyuzitych zdroji. Klicové oblasti kompetenci podniku budou takové, jez neni
mozno jednoduchym zplisobem napodobit tak, aby byla zajisténa dlouhodobost jejich
existence. Specifické kompetence organizace lze popsat na zaklad¢ analyzy hodnotového
fetézce a navaznych krokl.. Analyzami zjisténé strategické kompetence podniku zaroven
determinuji silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické moznosti.



2.5.2.1 Analyza hodnotového Fetézce

Analyza hodnotového fetézce vychazi z analyzy ptidané hodnoty jednotlivych ¢asti
podnikovych procest. Jednim z klicovych aspektd analyzy hodnotového fetézce je vnimani
podniku ne jako souboru vyrobnich prostfedku, ale jako urcitych specifickych postupt a
procesl, jez tyto vyrobni prostfedky vyuzivaji. Porter tvrdi, Ze pochopeni strategickych
moznosti podniku je zavislé na piedchozi identifikaci jednotlivych hodnototvornych procest,
jak schematicky znazorfiuje obr. &. 2.8”.

Obr. ¢. 2.8: Hodnotovy Fetézec podle Portera

Infrastruktura podniku

1 1
TecHInoIogicky: rozvoj

I 1
Rize:ni pracoviich sil

arze

Podpurné
aktivity

] 1
Obstdravatelskd &innost

arze

Rizeni vstupnich
operaci
Vyroba a provoz
Rizeni vystupnich
operaci
Servisni sluzby

Marketing a odbyt

Primarni aktivitv

2.5.2.3 Analyza nakladové efektivity

Z hlediska nakladi existuji ¢tyti zdkladni zdroje nakladové efektivity.
1. Vyhoda uspor z rozsahu produkce.
2. Vyhoda nizkych logistickych nédkladi.
3. Vyhoda vhodného designu produktu a procesti.
4

Vyhoda znalosti a zkuSenosti.
2.5.2.4 Analyza efektivity pridané hodnoty

Moznych zpisobt dosahovani efektivity ptidané hodnoty je cela fada. VSechny vSak
vychéazeji z miry konvergence pozadavkl zékaznika a vlastnosti prodavaného produktu.
Snazime se vyjadfit ¢i odhadnout, do jaké miry odpovida struktura ndklada firmy na zajisténi
jednotlivych funkci vyrobku také struktufe pfidané hodnoty tvorené takovymi vlastnostmi. To
se samoziejm¢ netykd jen produktu samotného, ale také veskerych sluzeb a cCinnosti
s vyrobkem spojenych. Velmi dilezitym aspektem provadéni této analyzy je pfitom snaha o
pohled zvenci, snaha o hodnoceni z pohledu zdkaznika ¢i uzivatele daného produktu. Tato

7 Zpracovano podle PORTER, M. E.: Konkurenéni vyhoda, Victoria Publishing, 1994, obr. 4-1, str. 155



analyza a aplikace jejich vysledki je povazovana za jeden ze zakladnich zptisobu zajisténi
vidci pozice podniku v oblasti ndkladd.

2.5.3 Srovnavaci analyzy

Pfedchozi kroky analyz vedly k pochopeni zplsobii tvorby a rozpoznavani
konkuren¢ni vyhody organizace v rdmci prostiedi. Kromé pochopeni téchto skutecnosti je
ucelné se zamyslet také nad vyvojem zdroji a kompetenci podniku v minulosti tak, abychom
byli schopni pochopit, co vedlo ke vzniku situace v niz jsme a pro¢ musi dojit ke zméné¢.
Obvyklymi zplisoby hodnoceni jsou jednak analyzy historickych dat vyvoje spolecnosti ¢i
analyza vyvoje odvétvi, vnémz se firma pohybuje. Zatimco analyza historickych udaji o
firm¢ samotné je zaméiena na skuteCnosti a zavislosti ve vyvoji ukazateli spole¢nosti, pfi
provadéni analyzy odvétvi se snazime srovnat vysledky dosahované spole¢nosti s vysledky
charakteristickymi pro dané odvétvi. Timto zplisobem jsme schopni jednak umistit firmu
v rdmci daného odvétvi a zaroven rozpoznat jeji eventuelni ristovy potencidl, jeji dynamiku
rustu. Soubory srovnavanych ukazateli se mohou vyrazné liSit v zavislosti na povaze
zkoumaného prostiedi a zkoumané firmy. Obecné vSak plati, Ze srovnavani vlivu na prostiedi
jako celek je vhodné provadét s absolutnimi castkami a hodnotami, zatimco analyzu
vykonnosti provadime na zéklad€ soubort relativnich ukazateli. Existuji celé soubory téchto
ukazatelli, po€inaje ukazateli stability, ukazateli likvidity a rentability, finan¢nimi ukazateli,
ukazateli vykonnosti prodeje a distribuce apod., jejichZ vycet v§ak neni pfedmétem této prace.

2.5.4 Bilance zdroji a kompetenci vzhledem k organizaci

Pochopeni a popsani zdroji a kompetenci podniku jako celku vSak neni pouze
jednoduchym souhrnem zdroji a kompetenci jeho jednotlivych organizacnich slozek. Nékteré
takové zdroje ¢i kompetence se mohou vzajemné vyhodné dopliovat a takto vznikly
synergicky efekt neni soucdsti popisu, nebo se naopak mohou projevovat silné
kontraproduktivné. Za timto ucelem se v praxi mnohdy vyuzivaji maticova a portfoliova
srovnani. Ta v8ak podobné situace sice sama o sob& nefe$i, ale mohou na n¢ alespoil
upozornit. Z celé fady existujicich matic portfolia je vhodné uvést alespont nejznamé;jsi: 1)
BCG matice portfolia - zkouma umisténi produktli v zdvislosti na mife rlstu trhu a
dosahovaném relativnim trznim podilu, 2) Portfolio matice atraktivity - zkouma umisténi
produktii spolecnosti v zavislosti na jejich konkuren¢ni pozici a celkové Urovni atraktivity
trhu, 3) Matice vyrobek/trh - vyjadiujici vz4jemnou zavislost konkuren¢ni pozice
jednotlivych vyrobkil podniku s pozici v rdmci jejich zivotniho cyklu.

2.5.5 Identifikace klicovych silnych a slabych stranek podniku

Stejné jako po realizaci strategické analyzy externiho prostfedi, i po analyze internich
moznosti podniku je zapotiebi urcit, které z popsanych skutecnosti jsou pro dalsi rozvoj
nezbytné a které¢ jsou zanedbatelné. Pokud vyjdeme z definice cili podniku, pak vSechny
takové skute¢nosti, které zabranuji ¢i pfimo podmifuji jejich splnéni, lze povazovat za
klicové. Z takového souboru je pak mozné vybrat ty, které maji na splnéni cili nadstandardni
vliv a rozd¢lit je podle jejich povahy na tzv. slabé a silné stranky podniku.



2.6. Definice FeSenych problémii

2.6.1 SWOT analyza

Dnes jiz standardnim zptisobem definice feSenych problému jsou vystupy nckterych
souhrnnych analyz. Jednou z bézné pouzivanych metod je analyza SWOT, vychazejici z
vysledktl externich i internich strategickych analyz. V ramci této analyzy se snazime zjistit, do
jaké miry koliduji silné a slabé stranky spolecnosti popsané béhem internich strategickych
analyz s vyvojem externiho prostfedi resp. s jeho zménami ve formé prilezitosti a ohrozeni
(SWOT analyza).

2.6.2 Analyza kritickych faktora uspéchu

Klicem k provedeni analyzy CSF (KSF) je znalost potfeb zdkaznika a schopnost
ohodnotit stav, jehoZ podnik pro danou oblast dosahuje. Vymezenim rozdili mezi skutecnou a
pozadovanou urovni lze jednoduSe a ptrehledné popsat ty oblasti rozvoje podniku, jez jsou
klicové resp. kritické z pohledu zakaznika.

Obr. &. 2.9: P¥iklad konstrukce matice KSF resp. CSF®

Skupina produktu X Soucasny Porovnani s Trend ve Priorita z pohledu Strategicka
vyznam konkurenci vyznamnosti zakaznika priorizace
Faktory Uspésnosti nizky stredni vysoky | horsi  stejny lep&i | nizky stredni vysoky |nizks stredni vysoka | nizka stredni vysoka
+Zpracovani . . O O ’
Kvalita -Konstantni kvalita [ ] [ ] O O [ ]
D @) @) °
*Nakupni cena . @ O [ ]
Cena -Udrzovaci naklady [ ] [@ ) C ®
® ® ] O ®
-Dodaci lhata [ [@) [@) []
Cas -Modelové cykly [ ) [ ) [ ]
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+Vykonnost ! ! O .
Technika +Opotfebeni [ ] [ (@) ®
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-Zasobovani nahrad. dily [ ] [@ ) 9
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[ ] skute€nost ©) zakaznikem pozadovany stav

2.7. Nalezeni moznych variant FeSeni (formulace a tvorba
strategii)

Na zéklad€ provedenych komplexnich analyz a z nich ziskanych vysledkl je moZzné
ptistoupit k formulaci strategie podniku. V ramci podniku existuji dvé zakladni roviny ivah o
strategii. V prvni fad¢ je potfeba formulovat strategii na trovni podniku jako celku, v druhé
fad¢ pak na Urovni jednotlivych organizacnich jednotek. Tyto dvé faze tvah vSak od sebe
nelze vzajemné oddélit. Stejné jako miize strategie individualni SBU ovlivnit postaveni
organizace jako celku, mohou globalni cile organizace determinovat mozné strategie na
urovni jednotlivych produkt ¢i trhii. Proto se pii tvorbé strategie podniku v prvni fadé

8 Zpracovano podle interniho ,,tool* materialu HBS Consulting Partners Praha a.s.



snazime o popsani jakési strategické zakladny, kterd ndm umozni zhodnotit moznosti a
poteby jak na urovni podniku jako celku, tak na Urovni jednotlivych SBU, souasné s
moznosti odhalit jejich vzajemné souvislosti vedouci ke ziskani pozadované strategické
konkurenéni vyhody.

Cile podniku jako celku Ize obecné vyjadfit jako jeho zaméry ¢i aspirace v zavislosti
na potiebach a pozadavcich specifickych zajmovych skupin. Tyto zdméry ¢i aspirace je
obvykle mozné popsat ve tiech zakladnich rovinéch:

1) poslani nebo mise podniku - kli¢ové z hlediska klasifikace poZadovaného optimalniho
stavu. Lisi se obvykle v zavislosti na typu podnikani, 1 kdyz mnohdy maji spole¢ného
jmenovatele napt. troven splnéni potteb, pozadovana mira ristu, pozadované postaveni na
trhu apod.,

2) rozsah provadénych ¢innosti - diilezité zejména pro stanoveni zékladniho pfredmétu
podnikani, po¢tu provadénych ¢innosti, hloubky provadéni danych ¢innosti, vzajemnou
synergii a vnitini logiku mezi provadénymi ¢innostmi,

3) globalni dimenze - ve vztahu k bodu 2 je vhodné tyto zdméry a aspirace samostatné
sledovat i v globalnim méfitku, jelikoZ mohou byt zdrojem dodate¢nych vyhod (napf.
uspory z rozsahu produkce, vyssi konkurenceschopnost produktu i podniku jako celku
apod.).

Na urovni jednotlivych SBU pfi tvorb¢ strategie Casto vychdzime z tzv. generickych
strategii, obecné popisujicich zakladni moznosti ziskéni stabilni konkuren¢ni vyhody
vyplyvajici z uspokojeni ocekavani zdkaznikli nebo jinych zdjmovych skupin. Prehledné
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na konkrétni moznosti tvorby strategickych variant (viz obr. €. 2.10).

Obr. ¢. 2.10: Rozvojové strategie a jejich moZzné kombinace

Na zakladé ¢eho? Kterym smérem? Jak?

e zameéry a aspirace chranit a budovat interni rozvoj

podniku penetrace trhu e prevzeti a akvizice
« konkurenéni strategie rozvoj produktu « jointventure
SBU rozvoj trhu « aliance

* role nadfazené org. diverzifikace

jednotky

Pii posuzovani role nadfazené organizacni jednotky jde o vyjadfeni miry vlivu
podniku jako celku na jeho jednotlivé SBU, respektive o snahu nalézt mozné zpiisoby tvorby
synergického efektu mezi plisobenim matefské organizace a nezavislymi aktivitami SBU. V
této souvislosti jiz byly zminény nékteré ptistupy vychazejici z maticovych analyz (viz matice
portfolia - kapitola Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.), umoziujici pochopit vzajemné vztahy
mezi cili jednotlivych SBU a podniku.



2.7.1 Zaméry a aspirace podniku

2.7.1.1 Poslani podniku

Stanovenim poslani spole¢nost dava najevo svou vizi, ke které sméfuje a v hrubych
rysech definuje, jakym zptisobem hodl4 daného cile dosdhnout. Spravné definované poslani ¢i
strategicky zamér umoziuje zapojit vSechny ¢lanky organizace, upravit jejich ¢innost smérem
k dosazeni urcité synergie a tak zvysit pravdépodobnost realizace téchto zaméri. Z hlediska
definice poslani se vedeni podniku nezabyva ani tak konkuren¢nimi strategiemi specifickych
SBU, jako spiSe vytyCenim zakladniho rozvojového sméru podniku jako celku. Definovani
strategickych zdmérti ma také nezanedbatelny vliv na celkovou percepci organizace ze strany
externich spolupracovniki, investord, vlastnikl atp.

2.7.1.2 Vymezeni rozsahu a ruznorodosti strategickych zaméru

Pti tvorbé€ strategie podniku vSak nestaci, pravé pro urcitou stru¢nost a nedostate¢nou
piesnost, vychazet pouze z definice poslani podniku. V prvni fadé¢ je tfeba na zakladé
definovanych zamért rozhodnout, zda na dosahovéni stanovenych cill participuji SBU
individualné resp. diverzifikovang, nebo zda jsou tyto cile plnény na zaklad¢ vzajemnych
vazeb mezi témito jednotkami. Pfitom tato spoluprace mize vychazet napt. z vyuziti stejnych
technologii, z obsluhy stejnych zakaznikid, ¢i z vyuZziti stejnych konkurencnich vyhod a
kompetenci. V neposledni fadé¢ je pak tifeba definovat geograficky rdmec aplikace
strategickych zdmér. V této souvislosti rozhoduje vedeni podniku o mife globalizace
podnikovych aktivit. Ackoliv samotnad globalizace ssebou obecné nese celou fadu
vyznamnych vyhod, nelze ji vzdy a jednozna¢né povazovat za spravnou. Zejména u malych a
sttednich podnikli, které se v minulosti pokousely svou ptlisobnost celosvétoveé rozsifit,
dochazelo k vyraznym netspéchiim jestlize:

1) produkty spole¢nosti nebyly na dostatecné technologické, kvalitativni ¢i inovacni
urovni,

2) aktivity spolecnosti nebyly vysoce ,,zakaznicky orientované*,

3) nebylo dosaZeno dostate¢né kvality zaméstnancii,

4) zakaznikim nebyla poskytnuta dostate¢na poprodejni podpora.

Z tohoto pohledu lze minimalné ctyfi vySe jmenované skute¢nosti povazovat za
zéakladni kritické faktory uspéchu globalizace aktivit malych a sttednich firem, jez se nasledné
piimo promitaji do poZadovanych konkuren¢nich vyhod na Grovni SBU.

2.7.2 Generické konkurencni strategie

V 80tych letech naseho stoleti piisel M. Porter’ s teorii tvorby konkurenéni vyhody na
zakladé uspokojeni potieb zakaznikl spole¢nosti, a to 1épe ¢i efektivnéji, nez jak tomu Cini
konkurence, pokud mozno zpisobem, jez budou konkurenti povazovat za tézko
napodobitelny. Vychazel ptfitom z predpokladu, ze produkty ¢i sluzby jsou obecné stejné
dostupné a zakaznik si tedy vybere dany produkt, jestlize: a) cena vyrobku je nizsi, nez u
konkurence, nebo b) vnimana pfidanad hodnota vznikajici jeho pouZivanim je vyssi. Ackoliv
tyto predpoklady jsou velmi obecné, vyplyvaji zjejich kombinaci jednotlivé generické
strategie (viz obr. €. 2.11) pouzivané v dalSich ¢astech.

° PORTER, M. E.: Konkurené&ni strategie, Victoria Publishing, 1994



Porter pii konstrukci vyse znazornéného modelu upozornuje na jedno kritické misto, a
sice nutnost systematické realizace jedné z nize popsanych generickych strategii. V piipade
nesystematického provadéni, pripadné konzervace nékde v oblasti sttedu grafu Ize, podle jeho
nazoru, diive ¢i pozdéji ofekavat netspéch. Pro spravné rozhodnuti a GspéSnou realizaci
generickych strategii Porter obecné definoval potfebu nésledujicich informaci:

e definice cilovych zékaznickych skupin, kterych se realizace dané strategie tyka,

e jednoznacna definice potieb zakaznikl a potazmo zdrojii vnimané piidané hodnoty a to
bud’ podle jednotlivych trznich segmentli nebo na Grovni trhu ¢i odvétvi jako celku,

e zajisténi podkladli o moznostech konkurentt, jejich ndkladech a konkrétnich
konkurencnich vyhodach,

e rozhodnuti o vhodnosti vyuZiti jednotlivych generickych strategii na zaklad¢ cild a aspiraci
podniku,

e 7jiSténi zda vybrané generické strategie nemohou byt v rozporu se zpisoby fizeni podniku
¢1 jinych zucastnénych subjekth (vlastnici, stat, zajmové skupiny apod.).

Obr. ¢. 2.11: Generické strategie dle Portera
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2.7.2.1 Cenové strategie (vétve 1 a 2)

Ackoliv cesta vedouci knizké cené produktu v kombinaci s nizkou vnimanou
pfidanou hodnotou (vétev 1) se miiZze na prvni pohled jevit jako podnikatelsky neatraktivni,
existuji konkrétni priklady uspésnych podnikd, které si prave tuto cestu vybraly. Druha vétev,
resp. cesta reprezentuje strategii nizké ceny pii sou¢asném zachovani kvalitativniho standardu
vyrobku (v $ir§im slova smyslu). Problém souvisejici s touto strategii obvykle spociva ve
schopnosti konkurence imitovat produkt a snizit cenovou hladinu odpovidajicim zptisobem.
V disledku pak mutize dojit k celkovému poklesu vynosnosti odvétvi, neschopnosti vytvaret



pozadované zdroje, nemoznosti reinvestovat a vyvijet dany produkt ¢i sluzbu v dlouhém
obdobi (odvozeno na zékladé Porterova modelu péti konkurencénich sil).

Podle Portera 1ze vySe uvedené strategie (vétve 1 a 2), charakterizované jako cenové,
aplikovat uspésné jen v nékterych ptipadech. Za prvni moznou postacujici podminku
nazyvana také pozici ,,viidce v nékladech, umoznuje podniku v pfipadé potieby vydrzet a
vyhrat cenovou valku. Velmi ¢asto byva pozice viidce v ndkladech spojovéana s velikosti
trzniho podilu firmy, ktery, pokud je dostatecné velky, umoziiuje podniku vyuZzivat uspory
zrozsahu, vyhody plynouci ztrzni pozice, lepS§i pozici na zkuSenostni kiivce. Toto
zjednoduSeni vSak nemusi byt vzdy platné a musi tedy byt podrobeno rozboru, zejména pak
v ptipadech, kdy na stagnujici trh vstupuji novi producenti a velikosti trznich podili se pouze
pteskupuji. Vyhodu vedeni v ndkladech lze, podle Portera, ziskat také specifickym zplisobem
organizace hodnototvorného fetézce uvnitf podniku. Minimalizace nékladli v rdmci
hodnototvorného fetézce (viz kapitola 0) sice mize vyznamnou meérou ovlivnit schopnost
podniku vést v ndkladech, zarovenn se zde vSak objevuje také riziko spojené s redukci
zakazniky vnimané pfidané hodnoty. Tietim zptsobem, jak 1ze podle Portera dosahnout role
vedouciho v ndkladech, je profitovat z moznosti ziskavat ¢i zpracovavat vstupy nakladoveé
efektivnéji nez konkurence (v disledku nizSich mzdovych nékladd, v disledku neomezené¢ho
pristupu ke vstupim atp.). Poslednim jmenovanym zdrojem nakladovych vyhod je podle
Portera aktivita v ramci specifického trzniho segmentu resp. vyklenku. V ramci tohoto
segmentu pak musi platit, Ze poptavka je velmi citliva na zménu ceny a podnik dosahuje
v tomto segmentu urcitych nakladovych vyhod. Tento zptsob je vSak vhodny vyhradné pro
strategie zamétfené na konkrétni kombinaci produktu a trhu. Je vSak dulezité si uvédomit, ze
firma snazici se ziskat vyhodu nejnizsich ndkladi ne vzdy také prodava své produkty za
konkrétni rozvojové programy, vyzkum a vyvoj, reklamu apod., tedy na aktivity upravujici
jak kvalitativni parametry nabizenych produkti, tak o faktory umoziujici pisobit na percepci
ze strany zakaznika.

2.7.2.2 Hybridni strategie (vétev 3)

Hybridni strategie, tedy strategie zachovavajici vysoce specificky resp. diferencovany
produkt pii relativné nizké cenové hladiné (vzhledem ke konkurenci), je prakticky
realizovatelna a lze ji doporucit zejména v nasledujicich pripadech:

1) Jestlize je podnik schopen na danych trzich umistit vyrazné vét§i objem produkce nez
konkurence a zachovat si pritom atraktivni ziskovou marzi vzhledem k vysi dosahovanych
nakladu.

2) Jestlize vibec na daném trhu existuje takovy segment, ktery lze charakterizovat
specifickymi potfebami a jestliZze tento segment vykazuje stejny zplsob percepce ceny
produktu ¢i sluzby (pfedevsim naklonnost k nizsi cené).

3) Jestlize se podnik snazi o vstup na novy, ale konkurenci jiz obsazeny, trh. V takovém
ptipadé se podniky snazi o vybudovani jakéhosi pfedmosti, které jim umoznuje v dalSich
fazich penetraci trhu ve vétsi mife. Na zaklad¢ znalosti portfolii konkurentii a analyzy
jejich slabych mist je mozné, napiiklad v urCitych geograficky vymezenych teritoriich,
dosahnout vstupu na trh umisténim lepSich produktt, proddvanych v piipadé potieby i za
nizsi nez konkurenéni ceny. Cilem takového vstupu je ziskani a udrZeni trzniho podilu,
roztti§téni pozornosti konkurence apod.

Z naznacenych skutecnosti vyplyva, Ze tuto strategii obvykle nelze dlouhodobé
prosazovat na jednom trhu. Pravé z tohoto divodu je dilezité zajistit jednak aby celkova



nakladovost podnikdni byla dostate¢n¢ nizkd a trvale udrzitelna, a zaroven aby byla
jednoznacéné stanovena strategie naslednych kroki (po ziskdni ur€itého trzniho podilu).

2.7.2.3 Strategie diferenciace (vétev 4)

Jinou strategickou moznosti je vyuziti diferenciace vzhledem k zdkazniky vnimanym
charakteristikdm nabizenych produkth ¢i sluzeb. Cilem takového pocinani je ziskdni vétsiho
trzniho podilu (coZ mj. vede také k urcitym Uspordm z rozsahu a k posunu po zkuSenostni
kiivce) prostfednictvim produktu/sluzby na kvalitativné vyssi Grovni, nabizeného za stejnou
cenu, za jakou jsou nabizeny konkuren¢ni produkty. Jinou moZnosti je vyuziti produktové
diferenciace k ziskani vyssi ziskové marze. Obecné vSak lze tuto strategii budovat pouze na
zakladé dvou skutecnosti, z nichZ alespon jedna musi platit:

1) Podnik disponuje jedine¢nym produktem nebo jedine¢nym zplsobem vyuziva a vylepSuje
vlastnosti standardniho produktu. Toho 1ze dosahnout prostfednictvim investic do rozvoje
produktu, vyzkumu a vyvoje, designu apod. Jde o obvykly postup pifedevSim u podnikt
pohybujicich se na primyslovych trzich, kde klicovymi faktory jsou pravé spolehlivost,
zivotnost ¢i vykonnost.

2) Podnik systematicky buduje, prostfednictvim dostupnych marketingovych néstroji, silny
image nabizenych produktl ¢i sluzeb. Tim, Ze spolecnost demonstruje lepsi vlastnosti
vlastnich produkti v porovnéani s konkurenci, buduje své postaveni a strategii spiSe na
obchodni zna¢ce nez na konkrétnim produktu.

Jiz z vySe naznalenych bodl vyplyva urCitd zdvislost takto budované strategie na

nekolika klicovych faktorech:
1) podrobna znalost zdkaznika - jde o popsani zakaznika, jeho chovéni, ev. konkrétnich
nakupnich roli. Je ¢asto vhodné diferencovat mezi jednotlivymi segmenty, protoze ty se lisi
svymi specifickymi potiebami a hodnotami, jez musi byt vhodnym zptisobem zohlednény.
znalost zakaznikem cenénych skute¢nosti - miize totiz dojit k situaci, kdy odbornikem
cenénd technickd vylepSeni produktu zlstanou na trhu bez odezvy pravé z divodu
zachovani pivodni percepce ze strany zakaznikl. Jakakoliv diferenciace tedy musi byt
chdpéana jako diferenciace z pohledu zékaznika, coz nemusi byt v souladu s pohledem
odbornym. Schopnost diferenciace se z tohoto pohledu miiZze jevit jako mira, v jaké je
podnik schopen odpovidat na konkrétni potieby trhu, resp. jednotlivych zdkaznikl ¢i
zakaznickych skupin.
znalost konkurenti podniku - pokud jsou konkurenti podniku objektivné vnimani spise
jako konkurenti na urovni odvétvi resp. trhu, lze pozadavky na diferenciaci produktt
definovat sndze a obecnéji. Také naroky na znalost dané¢ho odvétvi a zakaznikil jsou nizsi.
Naopak v ptipad¢, kdy jde o konkurenci v ramci Gzce vymezeného trzniho segmentu
naroky na znalost tohoto segmentu a konkrétnich zakazniki vyrazné rostou. Ziskani
konkrétni konkuren¢ni vyhody je v takovém piipadé€ postaveno praveé na dokonalé znalosti
zakaznika, jeho chovani a jeho potfeb. V poslednich deseti letech vyrazné roste dilezitost
tohoto faktoru v souvislosti s globalizaci svétového podnikani, kdy se na jednotlivych
trzich zacinaji objevovat novi konkurenti, doposud piisobici jen na svych doméacich trzich.

4) jedinecnost diferenciace - je nutné objektivné posoudit, do jaké miry je mozné
navrhované diferenciace napodobit a koncentrovat se na takové skuteCnosti, které
napodobeni vylucuji ¢i alesponl v maximalni mozné mife omezuji.

5) dynamika diferenciace - je sporné, do jaké miry lze diferencovat staticky. Vzhledem
k neustdle se ménicimu podnikatelskému prostfedi vétSina specifickych trhit vyzaduje
urcitou dynamiku i v této oblasti. Dynamika diferencia¢nich tlakti by vSak méla odpovidat
dynamice rozvoje danych trhi.
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2.7.2.4 Strategie cilené diferenciace (vétev 5)

Cilem této strategie je ziskat zdkazniky ochotné zaplatit za poskytovany produkt ¢i
sluzbu vyssi nez konkuren¢ni cenu, pfi¢emz podniky nabizeji za tuto cenu produkty s vyrazné
vy$§i vnimanou pfidanou hodnotou. Narozdil od dfive zminénych diferenciacnich strategii je
tato cesta zalozena pfedevs§im na diferenciaci a zaméteni na konkrétni trzni segment a obvykle
tedy nejde o diferenciaci na trovni celého trhu ¢i odvétvi. Strategie cilené diferenciace musi
tedy vychazet predev§im z dokonalé znalosti zdkaznika a jeho potieb, kterym musi byt vse
pfizplsobeno. S touto strategii souvisi mimo jiné také volba palety nabizenych produkt a
sluzeb, ktera je pro kazdy segment jina. To klade podstatné vys$si naroky na organizaci
distribuce a prodeje samotného a muize se tak projevit v celkové zvySené urovni naklada.
Obecn¢ lze také tvrdit, Ze tyto strategie jsou, vzhledem k obvyklym charakteristikdm
vhodnych trznich segmentl, vyrazné citlivéjsi na zménu, coz dale zvySuje naroky na jejich
aplikaci. Pravé pro velkou ndrocnost téchto strategii je v praxi mozné se mnohdy setkat
s postupnym piechodem na klasickou strategii diferenciace (vétev 4).

2.7.2.5.Netispésné strategie (vétve 6,7 a 8)

Cesty 6, 7 a 8 s nejvetsi pravdépodobnosti reprezentuji strategie vedouci k neuspéchu.
Predpokladame-li, v ptipadé¢ strategii 6 a 7, zachovani ¢i dokonce snizeni vnimané pfidané
hodnoty pii souc¢asném relativnim navySeni ceny, je zfejmé Ze jde o situaci bez negativnich
nasledkll realizovatelnou snad jen v monopolnim prostfedi. 1 v takové situaci vSak lze
piedpokladat postupné naruSovani prostiedi ze strany ostatnich subjektii. V pfipad¢ realizace
strategie reprezentované osmou vétvi, tedy snizeni vnimané piidané hodnoty pfi soucasném
zachovani ceny, lze s velkou pravdépodobnosti ocekavat nartst trznich podili konkurencnich
podnikii, coz rozhodné také nelze povazovat za uspéch.

2.7.3 Tvorba strategie na urovni podniku jako celku

Z hlediska fizeni strategie na urovni podniku jako celku lze v praxi rozli§it mnoho
rozdilnych ptistupt. Managementy nékterych podnikt davaji prednost spiSe podpofe rozvoje
strategii individudlnich SBU bez pfimych zdsahl do jejich tvorby, nékteré zase na druhé
stran¢ upiednostiiuji tvorbu strategie na urovni podniku, ze které se pak odvijeji moznosti
realizace strategii jednotlivych SBU.

2.7.3.1Rizeni strategického portfolia

Strategické portfolio, tedy soubor strategii individudlnich SBU, musi byt fizeno uz
proto, ze jednotlivé strategie mohou byt ¢aste¢né ve vzdjemném rozporu a predevsim, mély
by odpovidat cilim a aspiracim podniku jako celku. K tomu lze vhodnym zplisobem vyuzit
nékteré znamé pristupy zalozené na matici portfolia a na jejich zdkladé definovat, které
individudlni zaméry budou rozvijeny a podporovany, které ¢innosti budou na tento rozvoj
prispivat a které ¢innosti by mély byt postupné omezovany a odbouravany. Konkrétni zptisob
fizeni portfolia je plné¢ v kompetenci managementu podniku a vétSinou se pifimo odviji od
moznych zptsobtu financovani jednotlivych strategii, tedy od o¢ekdvanych nakladii a vynosi
vyplyvajicich z realizace téchto strategii a jejich ¢asového rozliSeni.

2.7.3.2 Financovani strategického portfolia

Jak jiZ bylo zminéno vyse, jednou z klicovych otazek, kterou managementy podnikl
fesi pii tvorbé strategickych plant, je problém financovani ¢innosti podniku. Otazky spojené



s financovanim aktivit organizace budou v prvni fad¢ souviset s jeji vlastnickou strukturou a
s celkovymi rozvojovymi zaméry. Jednozna¢né totiz plati, Ze podniky zaméfené na rlst
prostfednictvim akvizic nebo rozvojem novych produktd budou vykazovat odlisné naroky na
financovani, nez napfiklad podniky zamyslejici konsolidovat pozice dosazené v minulych
obdobich. Je dilezité si uvédomit, ze financ¢ni strategie podniku vyznamnou mérou ovliviiuje
miru mozné podpory podnikatelskym zamé&rm. Finan¢ni strategie podniku se musi odvijet od
vztahu mezi vynosem pouzitého kapitalu a rizikem vyplyvajiciho z jeho pouziti. Obecné 1ze
vychézet z pfedpokladu, Ze ¢im vyssi je predpokladané riziko jakékoliv investice, tim vyssi
bude investory pozadovany vynos. Podnik, byt jako jedna entita, vystupuje v tomto smyslu
vici jednotlivym SBU jako investor, ktery rozhoduje, které aktivity je ochoten svymi
investicemi podpofit a které ne.

Mozny zpisob posouzeni finan¢niho fizeni strategického portfolia pomoci upravené
BCG matice je zfejmy z obr. ¢. 2.12. Vztah mezi finan¢ni strategii podniku, strategiemi
jednotlivych SBU a celkovou strategii podniku je dalezity nejen pro vlastnika podniku, ale
pro kohokoliv, kdo se snazi portfolio strategii fidit efektivné.

Obr. &. 2.12: upravena BCG matice'’

vysoka Hvézdy Otazniky
Faze rastu Faze zavedeni
Podnik. riziko vysoké Pod. riziko velmi vys.
Fin. riziko nizké Fin. riziko velmi nizké
Vliastni kapital Vlastni kapital
trategicti i tofi izikovy kapital
Mira strategicti investofi rizikovy kapita
rastu
trhu Dojné kravy Psi
Faze zralosti Faze poklesu
Podnik. riziko stfedni Podnik. riziko nizké
Fin. riziko stfedni Fin. riziko vysoké
VI. kapital a avéry Uvéry
nizka Nerozdéleny zisk
> 1 1 <1
Relativni trzni podil

Z hlediska podnikatelskych rizik spojenych s produkci konkrétnich vyrobkl lze za
nejchoulostivejsi povazovat prvni stadium Zivotniho cyklu vyrobku, tedy fazi jeho zavadénina
trh (tzv. otazniky). Pozice nového produktu je jednoznacné nejista, a to i za predpokladu, ze
jde o jiz castecné standardizovany trh. Riziko trzniho netspéchu produktu jako takového
piedstavuje také urc€itd financni rizika ve smyslu financovani pocatecnich investic, spojenych
s technickym vyvojem produktu, sndkupem technologii potiebnych pro jeho tvorbu,
v neposledni fad¢ vSak také s vydaji na jeho marketing. Vzhledem k vysi podnikatelského
rizika je z hlediska podniku vhodné k financovani pouzivat kapital rizikové povahy, a to
z podnikovych nebo externich zdrojl, v zévislosti na celkové skladbé produktového portfolia.
Vyuziti externich zdroji financovani je vhodné zejména v situaci, kdy jde o jedinou

1 prevzato z JOHNSON, G., SCHOLES, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1993, str. 266



podnikatelskou aktivitu organizace nebo kdy produktové portfolio podniku nelze z hlediska
rizika povaZovat za dostatecné stabilni.

Mira podnikatelského rizika zstava témét zachovana i1 v dalsi fazi Zivotniho cyklu
vyrobku - rlstu, a to i pfes relativné velky dosahovany trzni podil (tzv. hvézdy). Toto riziko
vyplyvéa zejména z vysoké dynamiky vyvoje daného trhu, na kterém lze trzni pozici podniku
obvykle povazovat za nestalou a trh sam za vysoce konkuren¢ni. Tim, ze se ptivodné novy
produkt a trh, na némz je uplatiovan postupné stabilizuji, dochazi ke zméné& potieb ve
financovani. Z investi¢niho hlediska je na takovém produktu nejzajimavéjsi podnikatelsky
zdmér a vize budoucich vynosi zjeho tvorby. Proto se u ,hvézd“ obvykle povazuje za
nejvhodnéjsi zdroj financovani kmenovy kapital spolecnosti, ktery lze, v piipadé potieby,
ziskat 1 zapojenim strategického investora ¢i navySenim zékladniho jméni.

Za ,,dojné kravy“ jsou povazovany takové produkty, jejichZ prodej je realizovén na jiz
vyspélych trzich a unichZz organizace vykazuje vysoky trzni podil, tedy vyrobky
pravdépodobné generujici vyznamné pravidelné zisky (faze zralosti vyrobku). Podnikatelské
riziko spojené s produkci téchto vyrobki lze povazovat za vyrazné nizs$i v porovnani
s pfedchozimi dvémi fazemi a mélo by zde platit, Ze z generovanych ziskit mize spolecnost
velkou ¢ast vyuzivat pravé pro finanéni podporu vyrobkl nachdzejicich se v pfedchozich
dvou stadiich. Pro financovani téchto produktli Ize velmi vyhodné€ pouzit externich uvéra
nebo vlastniho kapitdlu, byt cena vlastniho kapitdlu bude z podnikatelského hlediska
pravdépodobné vyssi nez cena kapitalu ciziho (leverage resp. gearing).

Poslednim stadiem Zzivotniho cyklu vyrobku je faze poklesu (tzv. psi). Podnikatelské
riziko spojené s touto skupinou vyrobkll lze povazovat za relativné nizké, presto vSak lze,
vzhledem k negativni dynamice trhu, jen ztézi predpokladat vhodnost vyuziti vlastniho
kapitalu. Prestoze jsou tedy tyto aktivity obvykle financovany z cizich zdroja, 1ze jesté po
dlouhou dobu produkci generovat vyznamné vynosy, vyuzitelné na financovani vyrobkl
ve fazich zavadeéni a ristu.

Na vySe popsané portfoliové analyze je struéné popsan jeden z mnoha moznych
pohledii na financovani strategického konceptu podniku. Z analyzy vyplyva, ze uvahy o
strategii na urovni podniku jako celku musi ur¢itym zpisobem zohlediiovat vzajemné vazby
mezi podnikovou strategii, strategiemi jednotlivych SBU a finan¢ni strategii.

Na zavér lze k tvorbé strategického konceptu podniku poznamenat snad jen to, ze je
mimotadné dulezité pochopit, Ze strategii podniku nelze budovat jen na zaklad¢ toho, co jiz
organizace ma a co jiz prokazatelné existuje, ale také na tom, co potiebuje do budoucna
vybudovat. Za klicovou tedy povazujeme také tvorbu strategickych zdroji a kompetenci pii
soucasné analyze potfebnych zmén tak, aby mohlo byt vyhledové dosazeno na nich postavené
konkuren¢ni vyhody. Jediné strategickd koncepce postavend na spravné definované
konkuren¢ni vyhod¢ pak ma Sanci na uspéch v delsSim obdobi.



3. Zména jako konkurenc¢ni vyhoda

Podstatou vyvojového procesu ekonomického organismu jsou zmény jeho redlnych
prvkli a vztahli mezi nimi. Jsou vysledkem cilevédomého ptsobeni Clovéka, jeho tvurci
aktivity a maji podobu zmén kvantitativnich i kvalitativnich. (Neuvazujeme samovolny
vyvojovy proces, ktery je vysledkem lidské pasivity.) Realizace kvantitativnich zmén
vyzaduje pouze jednu formu tvarci lidské aktivity - schopnost ¢lovéka zménu realizovat.
Zékladnim poslanim fizeni z tohoto hlediska je prosazovani zmén. Realizace kvalitativnich
zmén vyzaduje vedle jejich pfipravy a prosazovani, tj. fizeni, jesté¢ druhou formu tvirci lidské
aktivity, ktera produkuje nové védéni, nové poznatky, piedstavujici informacni obsah zmény.
Vyzaduje tedy vedle informaci nezbytnych pro fizeni (rozhodovani) jesté informaci o vécném
obsahu zmény, kterd je vysledkem nového poznani.

Toto poznéani probiha jako poznani empirické a teoretické. Empirickou cestou jsou
poznatelné zejména zjevné, vnéjsi jevoveé formy a projevy existence hmoty, jejich podstata a
hlubsi pri¢inné souvislosti jsou cestou empirie nepoznatelné. Zdrojem empirického poznani je
bezprostiedni praxe. Na rozdil od empirického poznani se poznani teoretické zpravidla vyviji
jako zvlastni, od bezprostiedni praxe odd€lend Cinnost. Empirické a teoretické poznani
objektivni reality nepfedstavuje dvé vylucné alternativy, naopak tvoii zpravidla jednotu
poznavaciho procesu. Soubor empirickych poznatkd ziskanych z bezprostiedni praxe vytvari
nezbytnou redlnou zékladnu pro teoretické badani a naopak empirické poznani se obohacuje o

vysledky teoretickych badani.

Poznatky jako produkt poznavaci ¢innosti lidského subjektu ptestavaji byt s vyvojem
spole¢nosti vadzany vyhradné na svého tviirce. S rozvojem moznosti komunikace mezi lidmi
se stavaji soucasti nadstavby socialniho systému. V kazdém socidlnim systému existuje v
daném case urcity vnitin¢ strukturovany soubor poznatkli o objektivni podobé svéta a
moznostech ovliviiovani jeho vyvoje prostfednictvim techniky.

Z hlediska vnitini struktury védéni existuji vSak mezi jednotlivymi typy poznatkl
urCité rozdily. Zatimco poznatky védeckého charakteru predstavuji v podstaté celosvétove
otevieny systém, v némz nové poznatky jsou zvefejilovany a zpfistupiiovany celému lidstvu,
jiné poznatky, zejména technického charakteru, jejichZ vyuzivani je spojeno s moznosti ziskat
vyhody rtizného druhu (ekonomické, politické, vojenské apod.), jsou véazadny k danym
socidlnim systémim, jsou rtiznymi zpusoby chranény, a predstavuji tedy vice ¢i méné
relativné izolované systémy.

Spolu s rozvojem délby prace v lidské spole¢nosti se jako subsystémy souboru védéni
daného socidlniho systému vydéluji poznatky o vyrobni ¢innosti lidi, o aktivnim pfetvaieni
ptirody vyrobni ¢innosti.

Prohlubujici se délba prace a specializace znemoziuji, aby nositelem subsystému
poznatkii byl nadéle jednotlivy pracovnik, jako tomu bylo zpravidla v dobé, kdy urcity
vyrobni obor vznikal. Kvalifikace pracovnika jiz nemtze spo€ivat jen v tom, Ze do vyrobniho
procesu piinasi praktické zkuSenosti, které mu dovoluji vykondvat prace jeho profese
tradiénim rutinnim, a mnohdy i1 malo efektivnim zplsobem. Na kvalifikaci jako souhrn
fyzickych a duSevnich zpisobilosti pracovnika klade moderni rozvinutd vyroba pfedevSim
pozadavek co nejlépe, tj. i tviréim zpisobem, v danych podminkach aplikovat ndvody k
racionalni vyrobé. Takové navody, postupy, receptury, prostorova a konstruk¢éni feSeni,
design vyrobkl aj. jsou casto krystalizaci dlouholeté kumulace poznatki a zkuSenosti,
ziskanych empiricky v prtibéhu vyrobniho procesu samotného nebo ve sféfe uziti jeho
vysledkii. Cim vyrazngji si véda razi samostatnou cestu jako hybna sila civilizaéniho procesu,



tim vice vychazi feseni technickych problémut pfimo z vyzkumu. Souhrn védéni, slouzici
rozvoji vyrobnich sil, se tedy vzdy postupné osamostatiioval, takze lze fici, ze v kazdém
vyrobnim organismu existuje v daném case urcity systém poznatki, na jehoz zaklad¢ probiha
a rozviji se pfisluSna vyrobni ¢innost.

Tato osamostatnéla existence urcitého souhrnu védéni a znalosti, za urcitych okolnosti
zcizitelnych a na riznych mistech opakované vyuzitelnych, predstavuje nehmotné vlastnictvi
zvlastniho druhu, které se spolu se zkuSenostmi a dovednostmi v daném oboru stava
vyznamnym vyrobnim faktorem. Efektivni vyuzivani poznatkli a zkuSenosti umoziuje
vyrobci dosdhnout zpravidla dobrych ekonomickych vysledkii a mnohdy si mezi ostatnimi
vyrobci na trhu zajistit, alesponi docasné, privilegované postaveni na zéklad¢ toho, Ze se po
jistou dobu stava jejich monopolnim vlastnikem.

Spolu se zakladnimi faktory vyroby stoupal a stoupd v rozvijejici se primyslové
vyrob¢ stale vice vyznam souhrnu poznatkil tak, jak véda zaCala prostupovat v Sirokém
smyslu slova vyrobni proces a sristala s nim, jak méni vyrobni sily tak ¢i onak svou aplikaci,
jak je stale revolu¢néjsi, az se nakonec stava univerzalni vyrobni silou spolecnosti.

Poznatky tykajici se vyrobni ¢innosti jsou klicem k racionalni vyrobé, a proto jsou
vyznamnym nehmotnym vlastnictvim primyslovych vyrobnich podnikl a jako takové jsou
bedlivé stieZeny, popt. je pro né¢ zddana zvlastni zdkonnd ochrana, jsou utajovany pied
nepovolanymi osobami apod. Vyznamnym rysem takovychto poznatki je, ze toto nehmotné
vlastnictvi se co do hodnoty uzivanim nestravuje, ale zpravidla se naopak zdokonaluje a
obohacuje.

Poznatky dulezité pro vyrobu maji nadto vzdy urcity Casovy a prostorovy charakter, to
znamend, ze jsou vhodné pro ur€itou technickou, technologickou nebo organiza¢ni Uroven
vyroby, a maji tedy 1 rizny obsah, rozsah a strukturu.

3.1. Invence jako zména ve strukture védéni

Vysledkem lidské mysSlenkové ¢innosti, schopnosti ¢lovéka pronikat stale hloubégji do
podstaty hmoty, jejich forem a projevi, tedy schopnosti Clovéka poznavat stale dokonaleji
pifirodni a spoleCenské zdkonitosti a vyuZivat je ke svému rozvoji, jsou zmény, ke kterym
dochazi jak ve struktufe védéni ¢i poznatkt, tak v redlnych strukturach.

Zmény, ke kterym dochazi v redlnych strukturdach a splituji podminku absolutni
novosti, jsou definovany jako inovace. Na rozdil od inovaci jako kvalitativnich nebo
kvantitativnich zmén ve vnitini struktufe redlného systému vymezime zmény ve struktuie
veédéni jako invence.

Invence je tedy kvalitativni zména struktury védéni socidlniho systému nebo jeho
prvku - lidského subjektu.

Avsak vzhledem k tomu, Ze ne kazdé poznani znamend pokrok v lidském védéni -
nové poznatky napt. neinterpretuji vZzdy pravdivéji pfirodni a spolecenské zakonitosti nebo
neznamenaji pokrok v jejich vyuzivani - je nutno odliSovat invence pozitivni a invence
negativni. Sméfuji-li nové poznatky blize k poznani objektivni reality, to znamena,
pozitivni, jestlize znamenaji vzdaleni od ni, definujeme je jako invence negativni. Stejné tak
védeni, které znamend pokrok z hlediska vyuziti objektivné pilisobicich pfirodnich nebo
spolecenskych zakonitosti, pfedstavuje invenci pozitivni, v opatném piipad¢ jde o invenci
negativni.



V konkrétnich podminkéch, tj. v daném prostoru a ¢ase a za dané urovné poznani je
mnohdy obtizné verifikovat pravdivost ur¢itého védéni. Jeho objektivnost se totiz Casto
provétuje teprve dalSim vyvojem poznani samotného nebo vyvojem realnych systému, které
jsou na vyuziti tohoto védéni zalozeny. Proto jako soucést poznani pietrvavaji poznatky, které
pravdivé a spravné interpretuji objektivni realitu, objektivni podobu svéta, a naopak zanikaji
poznatky, které ji interpretuji mylné.

Zmeny, k nimz dochazi ve struktuie védéni urcitého socidlniho systému, mohou v jeho
ramci znamenat pokrok, nemusi v§ak znamenat piinos z celosvétového hlediska, napft. proto,
ze urovenn védéni v daném socidlnim systému je napi. v disledku jeho pomalejSiho
historického vyvoje niz8i nezZ je soudoba urovenl svétového védéni. Z tohoto diivodu je nutno
tyto zmény odlisit.

Zmeény, ke kterym dochazi ve struktute celosvétového védeéni, pokladdme za absolutni
invence. Jsou to zmény, kter¢ méni kvalitu celosvétového védeéni. Naproti tomu relativni
invence je zména struktury védéni v daném socidlnim systému, ktera probihd na zakladé
difize védéni jiz existujiciho v jinych systémech, popt. svétového védéni nebo i1 poznatkli
vytvofenych z vnitinich zdroji poznani dané¢ho systému, které vSak jiz jinde existuji.

Problém absolutnich a relativnich invenci uzce souvisi s vnitini strukturou védéni, s
existenci jednotlivych subsystémil védéni (souborii poznatkl) a se stupném jejich celistvosti
a otevienosti, resp. uzavienosti. Védecké poznani, které je v podstaté otevienou celosvétovou
soustavou poznatki, je - obecné vzato - spojeno se vznikem absolutnich invenci v podobé¢
objevu a zpravidla difiizi pronika do jednotlivych subsystémil. Pokud jde o technické védéni,
vyskytuji se v jeho struktufe mnohdy zna¢né izolované soubory poznatki, které vyvolavaji
Casto nutnost ziskat urcité dalsi poznatky, jiz existujici, jak z vlastnich, tak z cizich zdroju.

Rozvoj poznani ma rizné motivace. Jinymi slovy lze fici, Ze je-1i poznéni zaméfeno na
ziskani hlubsich znalosti o objektivni podobé svéta, avSak bez bezprostiedniho zdjmu na
praktickém vyuziti poznatkid, pak tyto invence miZeme charakterizovat jako invence
gnoseologické na rozdil od invenci aplikacniho charakteru.

Zvlastni pozornosti si zasluhuji invence vyrobniho charakteru, umoziujici
raciondlné¢ rozvijet vyrobni ¢innost vyrobniho organismu cestou procesu zmén. Z toho
hlediska je vyvojovy proces urcitého vyrobniho organismu spjat s tvirc¢i lidskou aktivitou a s
existenci souboru poznatkti jako informa¢niho obsahu inovaci. Tvar¢i lidska aktivita, jak jsme
jiz uvedli, je zdrojem zmén jak redlnych struktur (inovaci), tak zmén ve struktufe védéni
(invenci).

Invence a zmény (inovace) vyrobniho charakteru jsou zaméfeny predevSim na
zdokonalovéani:
— vyrobki, at’ v podobé pracovnich prostiedkli, pracovnich pfedméti ¢i energie
anebo spotiebnich predméti ¢i sluzeb (zdokonalovani vystupu),
— technologie (technologickych vazeb),
— Tizeni a organizace.

Od urcité urovné rozvoje spolecnosti a jeji ekonomiky je rozvoj souhrnu poznatki
vyrobniho charakteru zaméfen nejen na zdokonalovani vécnych prvkl a vztahii ve vnitini
struktufe vyrobniho organismu, ale jeho soucasti se stdvaji 1 poznatky socialni, ekologicke,
psychologické, etické, kulturni aj., které souviseji s rozvojem vyrobnich sil zejména v
dasledku rozvoje védy a techniky. Tento stav je spojen s vytvafenim kultivované trzni
ekonomiky.



3.2. Méreni zmény

Jednotlivé zmény, které ve struktuie ekonomického organismu probihaji, se od sebe
1181 nejen svym charakterem, ale i svou Urovni. Tuto Groven zmén mizeme méfit podle
stupnice urovné zmény. Zmény jednotlivych faktorti vyrobnich organismii se méfi pomoci
fadu zmény (inovace).

1. Nejjednodussi zménou kteréhokoli faktoru vyrobniho organismu je prosta organizacni
zména, oznacuje se jako zména (inovace) prvniho tadu a spocivd ve zméné€ intenzity
vazby mezi jeho prvky (napf. ve zvySeni rychlosti dosavadniho vyrobniho zatizeni apod.).

2. Slozit¢j8i a na tvofivost Clovéka narocngj$i zménou je prosta kvantitativni zména,
spocivajici ve zméné poctu (mnozstvi) jednotlivého Cinitele. Takovéto zmeény definujeme
jako zmény (inovace) druhého fadu.

3. Naro¢ngjsi zménou nez je inovace druhého fadu, je takova zména, pii niz se uplatiuje
pokrok ve vzajemném pfizpusobeni vécnych faktorti a kvalifikace pracovnikl. Jde o
skupinu adaptaénich zmén, jakymi jsou napf. Gpravy v konstrukci vyrobniho zafizeni,
uskuteciiované proto, aby bylo mozno je 1épe vyuZzivat pro vyrobu zavedenych vyrobkd,
pouzivané suroviny apod. Tuto skupinu zmén definujeme jako zménu (inovaci) tfetiho
fadu. Zmény (inovace) tfetiho fadu jiz pfedstavuji nejjednodussi kvalitativni zmény
Cinitelti ekonomického organismu.

4. Tyto zmény vSak jeSt¢ nezasahuji zakladni parametry vyrobki, vyrdbénych stroji,
surovin apod., coz se d&je teprve u zmeén (inovaci) vysSSich fadi. Prvnim z téchto vyssich
fadii zmén (inovaci) je ndstup nové varianty, do niz spadé skupina zmén vyznacujicich se
novou kombinaci jiz zndmych vlastnosti a parametri. Napt. u nové varianty vyrobkl se
postupuje tak, Ze se pfevezmou jednotlivé jejich vlastnosti a pozornost se soustfedi na
feSeni nového vyrobku. Potom jde o zménu (inovaci) ctvrtého fadu.
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5. Zavazngjsi a slozit€j$i kvalitativni zménou je néstup nové generace. Jde o skupinu zmén,
pfi nichZ progresivné piekonavame jednotlivé parametry a funkéni vlastnosti (vyrobki,
strojti, surovin apod.), zachovavame vSak pivodni koncepci. To se tyka napt. konstrukéni
ptipravy dokonalejsiho vznétového motoru pro osobni automobily pii zachovani
dosavadniho principu i koncepcniho feSeni. Tato skupina inovaci je definovana jako
zména (inovace) patého fadu.

6. Jestlize vSak zména spociva nejen v pirekondni dosavadnich parametrd, nybrz i ve zméné
konstruk¢ni a funkéni koncepce, hovotime o koncepéni zméné, o nastupu nového druhu,
o zméng (inovaci) Sestého fadu.

7. Konec¢né 1 sam zédkladni princip (napf. princip pohonu pomoci vznétového motoru) muze
byt ptekonan novym principem. Tato principidlni zména znamena pievrat ve vyrobni
struktufe - jde o zménu (inovaci) sedmého fadu.

Zmény ve struktufe védéni mohou probihat jak v rdmci jednotlivych socialné
ekonomickych systémt, tak v rdmci celosvétového védéni. Proto je nutno vedle Urovné
zmény métené pomoci faddu zmeny (inovace) urcit soucasné i podil origindlniho, tvirciho
pfinosu pii tvorbé novych poznatki, které tvoii informacni obsah pfislusné zmény.

Plvodnost védéni meéfime stupném invence. Jako nulty stupen invence lze
charakterizovat akceptaci, tj. prevzeti urCitého poznatku beze zmény bud’ z celosvétového
fondu védéni nebo ze soustavy poznatkll jiného socidlné ekonomického systému. Stupeit
tvaréi aktivity tvarciho subjektu je zde nulovy, prestoze z hlediska obsahu, resp. urovné
znalosti miize pfevzaty poznatek pfedstavovat zménu (inovaci) prvniho az sedmého fadu.



1. Jako 1. stupenl invence oznac¢ime takovou zménu struktury védéni, ke které dochazi na
zéklad€é napodobeni - imitace FeSeni - jiz existujicich v jinych systémech, jez jsou z
hlediska funkce zpravidla pouzivana ke stejnym uceliim. Z hlediska fadu zmény (inovace)
muze imitace v daném systému piedstavovat opét celé rozpéti fddu zmény (inovace) ve
struktufe védéni. Dochazi-li k napodobeni funk¢nich charakteristik, jde o imitaci obsahu,
dochdzi-li pouze k napodobeni formalni stranky daného feSeni, oznacujeme to za imitaci
formy, dochézi-li k napodobeni jak obsahu, tak formy, je to imitace Uplna.

8. stupen invence pfedstavuji takové zmény ve struktuie védeéni, k nimz dochazi na zékladé
analogii s oblastmi, které nejsou ptfibuzné z hlediska obsahu dané invence. Predstavuji
tedy transformaci napf. urcitého metodologického zakladu z jiné védni oblasti (z biologie
do ekonomie apod.).

9. stupenl invence je piedstavovan vytvorenim takové zmény ve struktuie védéni, kterd neni
ani z hlediska mista ¢i Casu, ani obsahu ¢i formy srovnatelnd s jinou zménou ve struktufe
védeni. Treti stupeni predstavuje absolutni invenci.

Budeme-li stupné¢ invence hodnotit z hlediska vztahu k novosti méfené z
celosvétového pohledu, resp. z pohledu urcitého relativné izolovaného podsystému socialné
ekonomického systému, jsou invence nult¢ho stupné vzdy invencemi relativnimi, zatimco
smérem k vy$§imu stupni invence vzrista i stupenl absolutni novosti.

3.3. Konkrétni podoba invenci

Zména ve struktufe védéni miize mit riznou konkrétni podobu. Za zvlast’ vyznamné
vysledky invence povazujeme objevy, vynalezy, zlepSovaci navrhy a uzitné vzory.

Objev je stanoveni dosud nezndmych, objektivné existujicich jevi, vlastnosti nebo
zakonitosti materidlniho svéta, dokazanych védeckou metodou. Za objev se nepovazuje
stanoveni takovych vlastnosti novych latek a vztahli mezi témito vlastnostmi, které lze na
zakladé¢ zndmych ptirodnich zakonitosti a stavu techniky bézné odvodit z vlastnosti
obdobnych latek jiz znamych, ani zpfesnéni hodnot zkoumanych veli¢in, ani ndlez
geologicky, geograficky, archeologicky a paleontologicky.

Dokazanim védeckou metodou se rozumi experimentalni prokazani nebo, neptipousti-
li to povaha poznatku, alesponn provedeni teoretického dikazu. Za objev se tedy povazuje
pouze absolutni védecka invence.

Vynalez je vyfeseni technického problému, které je nové a znamena ve srovnani se
svétovym stavem techniky pokrok, projevujici se novym nebo vy$§im u¢inkem. Uginkem
vynalezu se rozumi souhrn technickych, ekonomickych a popft. i jinych vysledkt, jimiz se pfi
vyuziti vynalezu dosahuje spolecenského prospéchu. Za novy se povazuje takovy ucinek,
ktery je kvalitativné odliSny ve srovnani s u¢inkem dosaZenym prostiedky dosavadniho stavu
techniky.

Za vynalez se nepovazuje takové vyfeSeni technického problému, které nelze
prumyslové vyrabét nebo podle ného postupovat pii vyrobé nebo provozu. Vynalezem rovnéz
neni vyfeSeni technického problému, které je v rozporu se spoleCenskymi z4jmy, zejména se
zdsadami lidskosti a moralky. Vynalez musi byt novy, coZ znamend, e nebyl znam v CR
nebo v zahranici z vefejné dostupnych pramentl, zejména:

a) nebyl popsan nebo zobrazen ve zvetejnénych tiskovinach,
b) nebylo ho vefejné vyuzivano a nebyl vystaven, pfednesen nebo predveden, a to tak
zjevné a zietelné, Ze by ho odbornici mohli na tomto podklad¢ vyuzivat.



Na vynalezy se udéluji autorskd osvédCeni nebo patenty. Vynalez byva zpravidla
absolutni technickou invenci.

ZlepSovaci navrh je konkrétni vyfeSeni vyrobné¢ technického, technicko-
organiza¢niho nebo organiza¢né hospodaiského problému, které je v dané organizaci nové a
jehoz vyuziti pfinds$i spoleCensky prospéch. ZlepSovacim navrhem vSak neni vyfeSeni
problému, jestlize jeho vypracovanim autor nepiekrocil pracovni tkol, vyplyvajici pro n¢ho
zejména z jeho popisu prace, z daného pracovniho ptikazu nebo z podminek a ukazatelii
stanovenych pii zadani tikolu.

ZlepSovaci ndvrh je v organizaci novy, jestlize pted jeho podanim:

a) nebyly provedeny prokazatelné ptipravy, které piimo sméfuji k vyuZivani feSeni
shodného s pfedmétem prihlasky zlepSovaciho navrhu,

b) nebylo shodné feSeni obsazeno v zavaznych piedpisech nebo piikazech (napf. v
technickych normach, instrukcich apod.).

Konkrétnim vyfeSenim vyrobné technického, technicko-organiza¢niho nebo
organizacn¢ hospodarského problému neni zejména:

a) pouh¢ vytyceni ukolu,

b) pouhé doporuceni ndkupu dostupného zatizeni nebo materidlu, neni-li soucasné
navrzen vyhodnéjs$i zplisob jejich vyuzivani nebo opatfovani,

¢) navrh na zménu pravniho predpisu,

d) upozornéni na porusovani platného ptredpisu nebo na nedostatky a chyby zplsobené
zfejmou nedbalosti tfeti osoby.

Pii posuzovani se zejména piihlizi k tomu, jak vyuzivani zlepSovaciho navrhu
ovlivitluje vys$8i ekonomicky, technicky nebo jiny kladny ucinek, ptedev§im zvySovani
produktivity prace, sniZovani vlastnich nakladd, kvalitu, Zivotnost vyrobkil nebo vyrobnich
zafizeni, bezpecnost prace, socialni a kulturni péci o pracujici apod. ZlepSovaci navrh byva
zpravidla relativni invenci.

Uzitny vzor je vyfeSeni vnéj$i Gpravy vyrobku, plosné nebo prostorové, které je nové
a pouzitelné v prumyslové vyrob€. Vnéjsi uprava vyrobku spociva zejména ve zvlastnim
vnéj$im vzhledu, tvaru, obrysech, kresbé ¢i barvé nebo ve zvlastnim uspotadani barev, popt. v
kombinaci téchto znakd.

Uzitny vzor je pouzitelny v primyslové vyrobé, jestlize se podle ného mohou vyrobky
opakovan¢ vyrabét primyslovym zplusobem. Uzitnym vzorem neni vyfeSeni vnéj$i upravy
vyrobkll, které je v rozporu se spoleCenskymi zdjmy, zejména se zasadami lidskosti a
moralky.

Novost primyslového vzoru se posuzuje podobné jako novost vynalezu. Prekazkou
novosti neni zvetejnéni shodné nebo obdobné vnéjsi upravy, které se tykd vyrobkl jiného
druhu nebo vyrobku, je-li starS$i nez padesat let. Uzitny vzor je obdobny s jinym uZitnym
vzorem, je-li nepodstatnou zménou jeho vnéjsi Gipravy, zjistitelnou az pti zvlastni pozornosti.

3.4. Zdroje invenci

Védecké nebo technické poznatky mohou byt vytvoreny pozndnim lidského subjektu
nebo ziskany z jinych zdroji. Mezi hlavni zdroje invenci patii zejména tyto: vyzkum a vyvoj
a licence.



3.4.1 Vyzkum a vyvoj

Vytvéteni novych védeckych a technickych poznatki i jejich aplikace se stava stale
objektivni podob¢ svéta a moznostech jejich vyuziti pro rozvoj lidské spolecnosti. Ke splnéni
tohoto pozadavku byl jako jedna z forem tviirc¢i lidské aktivity vydé€len vyzkum a vyvoj.

Soudoby vyzkum a vyvoj predstavuje specializovanou cCinnost, zaméfenou na
vytvatreni védeckych a technickych poznatkli. Obecné je mozno proces tvorby védeckych a
technickych poznatkl rozdélit do téchto etap:

a) zakladni vyzkum Ccisty (badatelsky) a orientovany,
b) aplikovany vyzkum,
C) Vyvoj.

Do zakladniho vyzkumu patii teoretické prace, které se soustfeduji na rozbor
vlastnosti, struktur a vzajemnych vztahii pfedméth a bytosti, z nichz se sklad4d vesmir, na
stanoveni obecnych zdkonil a zakonitosti a na vypracovani explikativnich a interpretacnich
teorii skutecnosti makrosvéta i mikrosvéta. Tyto prace maji za ucel bud’ jen ziskani novych
veédeckych poznatkl (Cisty zékladni vyzkum) nebo maji byt teoretickym piinosem k tfeSeni
technickych a jinych problémi (orientovany zakladni vyzkum). Vysledky zékladniho
vyzkumu se vétSinou publikuji.

Prace v aplikovaném vyzkumu se podnikaji bud’ proto, aby se rozliSily rizné moznosti
aplikace vysledkli zakladniho vyzkumu nebo proto, aby se naSla nova feSeni, ktera by
umoznila dosdhnout urcité¢ho, ptedem zvoleného vysledku. Vysledky aplikovaného vyzkumu
predstavuji laboratorni model nového vyrobku nebo nové metody, jejichz zkouSky dokazaly
hodnotu a platnost hledaného vysledku (holy zkusebni model). Jestlize 1ze tyto vysledky
vyuzit pro vyrobni cely, mohou byt podkladem pro ohlaseni patentu.

Vyvojové prace se provadéji proto, aby bylo mozno shrnout vSechny potiebné
informace pro ziskdni a vytvofeni pfedpokladi k zahajeni vyroby novych nebo
zdokonalenych vyrobkt, k zavedeni novych nebo zdokonalenych technologickych postuptli a
k aplikaci novych nebo zdokonalenych forem organizace a fizeni. Spocivaji pfedevSim ve
vyrobé prototypu nebo poloprovoznich zafizeni a v provedeni potifebnych zkousek, které by
dokazaly zpiisobilost téchto prototypl a postupt k vyuziti pro dané tcely.

3.4.2 Licence

Jednou =z nejrozsifenéjSich forem ziskavani a predavani poznatkd vyrobniho
charakteru jsou licence. Pod pojmem licence se obecné rozumi poskytnuti uzivaciho prava. Z
opatné¢ho hlediska je pak takové poskytnuti uzivaciho prava vlastné omezenim vlastni
vylucnosti subjektu, ktery sviij souhlas, resp. své povoleni dava, a licenci, tj. uzivaci pravo,
poskytuje.

Postup smluvnich stran pfi uzavirani, schvalovani a plnéni licen¢nich a jim podobnych
smluv upravuji ptislusné predpisy. Jde o smlouvy, jejichz pfedmétem plnéni je nehmotné
vlastnictvi, k némuz patii zejména:

a) vynalezy patentované a nepatentované,
b) technické, provozni, vyrobni, obchodni a jiné zkuSenosti, poznatky a znalosti - tzv.
know-how,



c) konstrukéni a technologické podklady, podle nichz bude u nds nebo v zahranici
zavedena vyroba (nikoli tedy b&ézné montdzni ndvody pii dodavkach strojii a zafizeni,
katalogy a prospekty propaga¢niho charakteru),

d) ochranné znamky, uzitné vzory,

e) projektové, inzenyrské a konzultaéni prace, technické a ekonomické studie,

f) vysledky vyzkumnych a vyvojovych praci apod.

V praxi se pouziva déleni licenci na pasivni a aktivni - ndkupem licence vznika
zavazek (pasivum), prodejem licence pohledavka (aktivum). Podle toho je aktivni licence
(aktivni licen¢ni smlouva) takova smlouva, kterou uzavira majitel nebo uzivatel vynalezu,
patentu, vyrobniho a technologického postupu s jinym ekonomickym subjektem za tcelem
jejich vyuziti, takze takova smlouva predstavuje zdroj piijmu bez piimého obchodu, zatimco
pasivni licenci (pasivni licencni smlouvou) ziskame za uplatu pravo vyuzivat vynélezy,
patenty, know-how atd. naleZejici jinym ekonomickym subjektiim, at’ jiz pro vlastni potiebu
nebo také pro obchodni ¢innost.

Podle ptedmétu licence jsou typické licence na know-how, kdy poskytovatel dava
nabyvateli k dispozici ur€ité znalosti a zkuSenosti béZzn¢ neznamé, které nejsou predmétem
patentové ochrany, ale jsou v hospodaiské praxi utajovany, dale licence patentni, licence
znamkové, licence na uzZitny vzor, jejichz predmétem je poskytnuti opravnéni vyuzivat
patent, ochrannou zndmku nebo zapsany uzitny vzor v zemi nabyvatele licence, popft. i v
zemich, kam nabyvateli bylo licenci proptijceno pravo licen¢ni vyrobek dodavat nebo jinak
pfedmét licence vyuzivat (v téchto ptipadech se také né€kdy hovoii o Cisté licenci apod.).
Nejobvyklejsim piipadem jsou vSak licence smisené, které¢ se tykaji jak postoupeni téchto
pramyslovych prav, tak i poskytnuti potiebnych informaci v souvislosti s patentovanymi
vynalezy - tyto utajované skuteCnosti jsou totiz vétSinou prostiedkem k tomu, aby nabyvatel
mohl ve své licen¢ni vyrobé dosahnout stejnych ucinkt a vysledki pti vyuzivani predmétného
vynalezu jako poskytovatel, resp. vynalezce.

Podle rozsahu proptij¢enych prav se rozlisuji:

— licence vylu¢né, které umoznuji nabyvateli vyuzivat predmét licence na dohodnutém
Uzemi (v Casti statu ¢i v jedné nebo nékolika zemich, vyjimecné na celém svét€) prakticky
monopolné (poskytnutim vyluéné licence se 1 sam poskytovatel vzdavd moznosti s
pfedmétem licence nakladat v zemich, jichZ se vylu¢na licence tyka), nebo

— licence nevylu¢né, které umoziuji nabyvateli vyuzivat predmét licence s tim, Ze
vedle n¢ho bude tentyz predmét licence vyuzivat 1 jiny subjekt, napt. vlastnik sdm nebo
jiny nabyvatel licence.

Vylu¢nost a nevylu¢nost 1ze ovSem kombinovat, byvd to dokonce casty piipad
(vylucnost se udéli napt. pro zemi, v niZ ma nabyvatel své sidlo a kde zpravidla operuje na
trhu nejvice, zatimco nevylucnost se ud€li pro nékteré dalsi zemée, kam zpravidla smétuje od
nabyvatele vyvoz zboZi nebo kde mé nabyvatel z riznych diivodi dobré postaveni na trhu). V
licen¢nich vztazich je dilezitd téZ stanovend doba trvani smluvniho licenéniho vztahu. Také
zde existuje fada moznosti a kombinaci, které maji zpravidla vliv na vysi plateb.

Ugelem licenéni smlouvy tedy nemusi byt vzdy poskytnuti prava uZivat jeji predmét,
ale 1 jeho pfevod na nabyvatele. Je-li pfedmétem licencni smlouvy patentem chranény
vynalez, nazyvame ji (v praxi) "licenci na patent", je-li ji jen utajované know-how, nazyvame
ji "licenci na know-how". Oba tyto typy se vSak zpravidla kumuluji, protoze vétSinou pro
vyuzivani poznatkd nesta¢i odkaz na ptisluSny patent, ale je zapotiebi poskytnout dalsi
poznatky, pfedstavované utajovanym know-how. Licen¢ni smlouva je smlouvou zvlastniho
druhu, kumuluji se v ni rizné smluvni typy - smlouva najemni, o dilo i smlouva kupni.



3.5. Rozhodovani o zméné

Rozhodovani o zméné je slozity, vnitin¢ strukturovany proces. Vlastnimu rozhodnuti
piedchazi celd fada pripravnych ¢innosti, jejichz cilem je:

— analyza soucasného stavu a budouciho vyvoje systému, kterého se rozhodnuti tyka,

— analyza prostiedi, ve kterém se dany systém nachdzi, a to jak z hlediska sou¢asného
stavu, tak budouciho vyvoje.

Pro provedeni uvedenych analyz je nutno vytvofit informac¢ni zékladnu, poskytujici
udaje o minulosti, sou¢asnosti a budoucnosti ve vztahu k objektu rozhodovani.

3.5.1 Rozhodovani o cilech

V z4jmu kvalifikovaného rozhodovani je nutno vymezit spravné misto i rozhodovani o
cilech, zejména v procesu ptipravy strategického rozvoje podnikd.

Ptipravu zmény (inovace), provadénou jednak z technického, jednak z ekonomického
hlediska, chapeme jako nepfetrzity dynamicky proces, slozeny z jednotlivych dil¢ich fazi, v
jehoz pribéhu rozhodovaci subjekt svymi rozhodnutimi reaguje na vyvoj vnéj$i a vnitini
situace, popf. se snazi tento vyvoj v ramci své strategie sim ovliviiovat.

Cilem podniku je svou ¢innosti uspokojovat dosavadni nebo nové vzniklé potieby.
Tyto potieby je vSak tfeba poznavat a nabidkou vyrobki ¢i sluzeb se spotiebitelim co nejvice
pfiblizovat a informovat je.

Zjisténi potteby a snaha ji uspokojovat vede v urcité fazi rozhodovaciho procesu ke
stanoveni cile (zpravidla ve form¢ technického problému), ktery napt. vyjadiuje, jaky vyrobek
¢i zafizeni se mé vyrobit nebo jaky postup se ma realizovat, aby se dand potieba uspokojila.

Zdroje vyrobniho organismu budou zpravidla stacit jen na c¢ast téchto ukold, proto je
hlavnim ukolem fizeni a rozhodovani ur€ovat, jaké problémy se maji v daném obdobi fesit,
jakymi prostfedky a z jakych zdroji. To je mozné za ptredpokladu, ze se nam podafi urcit
pfedem cil, jehoz se ma feSenim urcité¢ho tkolu rozvoje dosdhnout, a to tak, aby vysledek
feSeni odpovidal potitebé nejen v okamziku, kdy byl kol zadan, ale i vyfeSen a realizovan.
tzn. ¢im presnéji bude tento vysledek odpovidat potiebé v dob€, kdy bude prakticky
vyuzitelny.

Jednim ze stéZejnich problémili rozhodovani je tedy formulace vécné podoby cile,
ktery ma byt realizovan. Rozvojové akce 1ze z tohoto hlediska rozdélit do dvou skupin:

1. Rozvojové akce cilového charakteru. U téchto ukold je pfi rozhodovéni o jejich
zahajeni znama vécnd podoba cile a je dana konkrétnimi parametry. Podle toho, do
jaké miry je znamo feSeni, délime je dale do dvou podskupin:

a) je znama vécnd podoba cile a je zndm zplsob fesSeni tikolu,

b) je zndma vécna podoba cile a neni znam zpiisob feseni ukolu.

Podle toho, nakolik jsou pfed zapocetim feSeni znamy cesty k dosazeni cile, probiha
feSeni tkolu bud’ v jednotlivych etapach vyzkumné cCinnosti nebo je tkol realizovan z
jednotlivych zdroji védéni pfichazejicich v uvahu (licence, védeckotechnicka spoluprace,
nakup vyrobkll apod.). Je-li vyfeSeni vécné podoby cile spojeno se vznikem absolutni
invence, musi byt volena bud’ cesta vlastniho vyzkumu nebo feSeni ve védeckotechnické
spolupraci. Je-li vécnou podobou cile relativni invence, je mozno volit substitu¢ni variantu v



podobé nakupu licence apod. Konkrétni rozhodnuti vyplyva z podrobné analyzy rozhodovaci
situace (disponibilita prostfedkil, uroven primyslové pravni ochrany apod.).

2. Védeckotechnické tukoly, u nichz pred zapocetim feSeni neni znama vécna podoba
cile. Tyto ukoly Ize z hlediska vztahu cile a feSeni (prostfedku) dale délit do dvou podskupin:

a) neni znama vécna podoba cile a neni zndm prostiedek k jeho dosazeni. Vysledky této
¢innosti je mozno nazvat nepfedvidatelnymi, tvlrci, pfesnéji vzato badatelsky proces
probihd na podkladé metodologie vyzkumu v daném oboru, vysledek mutze byt 1
vysledkem nahody apod. Tomuto typu praci odpovidd etapa zékladniho (Cistého
vyzkumu),

b) neni znama konkrétni vécnd podoba cile a je zndm potencialni prostiedek k jeho
dosazeni. Tyto préace, popf. akce je mozno nazvat prizkumnymi nebo zji§tovacimi
(explorativnimi) a zpravidla jsou odvozeny od akci nepiedvidatelnych a jsou jejich
pokraCovanim; byvaji spojeny se vznikem absolutnich invenci.

Strategie rozvoje podniku by méla v optimalnich proporcich obsahovat akce vSech
uvedenych typl. Sklada-li se strategie pievazné z ukold typu la), je nevyhnutelnym
disledkem defenzivni strategie.

U tkoll normativniho typu je mozno cil pomérné presné stanovit srovnavacim
rozborem. Nejprve ur¢ime srovnatelné ukazatele, které se podle charakteru srovndvaného
objektu budou ménit, budou to vSak zpravidla vzdy technické a ekonomické parametry, napf.
pouzité materialy, pracnost, technologi¢nost, prostorové feseni, design, cena, hmotnost aj.

Podle zvolenych ukazatelli pak klasifikujeme feSeni zndma v daném okamziku, z
nichz jedno bude svymi charakteristikami urCovat hladinu sou¢asné nejvyssi urovné techniky,
jiné pak hladinu nejzaostalejsi techniky, dosud se vyskytujici ve sféfe vyroby nebo spotieby; z
pruméru obou téchto hladin - obecné vzato - vznikne hladina primérného stavu techniky,
ktera mlze byt dulezitd jako vychodisko pfi feSeni. VSechny tii hladiny se vSak tykaji
techniky jiz realizované, techniky, ktera je na trhu dosazitelnd nebo se dosud pouziva.
Existuje vSak jeste¢ technika, kterd na realizaci teprve Cekd, technika v podobé dosud
nerealizované invence. I tu musime brat v uvahu jako nositelku potencialniho rozvoje, a proto
zavadime hladinu inven¢niho stavu techniky, kterou ur¢ime napi. pribéznym sledovanim
patentnich ptihlasek, védeckotechnickych informaci aj. Mame-li tviiréi kapacitu a materialni
prostiedky ucelné vynalozit, musi byt vzdy nasim cilem zkratit odstup mezi nasim feSenim a
hladinou soucasné nejvyssi urovné techniky; z hlediska dobré pozice na trhu vSak nadto
potfebujeme tuto hladinu dostihnout nebo piekonat. Proto v okamziku formulovani ukolu
musime za cil volit napf. technické parametry, které jsou nad hladinou invencniho stavu
techniky, a v pribehu vlastniho feSeni se k vysledklim srovnéavaci analyzy vracet a ovéfovat
si, zda piivodné ur€ené cile jsou pro nase vlastni feSeni stale dost progresivni.

Cilem srovnavaci analyzy je tedy zjistit, zda invence a nasledujici ndmét zmény
(inovace) a jeho realizace skutecné piedstavuji pifinos pro rozvoj vyrobniho organismu
(srovnavaci analyza miZze totiz v nepfiznivém piipad¢ ukazat, ze realizace daného namétu
nemuze zajistit zadouci vyrovnani se zjisténou technickou trovni nebo alespon piiblizeni k ni,
protoze se technika napt. vyviji zcela jinym smérem - takova situace vede typicky k
rozhodnuti o nakupu licence). Na zéklad¢ toho se vlastné zdsadné rozhoduje o dal$im osudu
daného namétu, praveé tehdy se voli prostfedky pro jeho realizaci umérné k pozadovanym
vysledklim. Jiz nyni se musi pfedb&zné ovéfit prodejni moznosti nového vyrobku ¢i uZitna
hodnota nového technologického postupu. Vysledky prizkumt (informaéniho a
konjunkturniho), které umoziiuji konfrontovat namét s existujici irovni techniky, vyuzijeme i
pro licen¢ni rozhodovani, jez miize nasledovat v dalsi fazi, tj. pfi zpracovani se pak pretvari v
definitivni zadéni, které projde oponenturou.



3.5.2 Tvorba naméti rozvojovych ukoli a akci

Cely proces rozhodovani o zméné (inovacich) za€ina tvorbou namétl. Je nutno ji
vénovat soustavnou pozornost, a to proto, aby vyrobni organismus mohl pruzné reagovat na
vyvijejici se vnitini 1 vnéjsi situaci. Je tikolem fidiciho subjektu rozhodovat, ktery z naméta
bude jako dilezity realizovan a jakym zplsobem. Toto rozhodovani ma probihat pribézné,
nikoliv napf. jen v dlouhych planovacich intervalech, nebot’ rozvoj ptedstavuje dynamicky
proces, ktery objektivné neni vdzan na Zadné Casové obdobi. Pro vyty€ovani perspektivnich
cilii v planu rozvoje je nutno jako zdroj vyuZivat i nejvhodnéjsi z invenci.

Tvorba namétu je spojena s analyzou situace, potieb, zdrojti, tlohy védy a techniky a
jejich dusledkli ve vztahu k danému namétu jako objektu rozhodovani, a to z hlediska
minulého 1 souc¢asného vyvoje.

Obr. 2: Srovnavaci analyza technicko-ekonomickych parametri pro stanoveni cil
technického rozvoje: A-G = realizovana cizi FeSeni; H = soucasné reSeni podle vysledki
vlastniho vyzkumu a vyvoje
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Po prozkouméni vécné ptislusnosti rozvojového (inova¢niho) ndmeétu, jeho realnosti a
moznosti jeho realizace mize byt namét bud’” odmitnut nebo pfedan jinému rozhodovacimu
subjektu, popt. do experimentalniho ovéfeni anebo postoupen k dalsimu vyhodnocovéni. V
této fazi zaklada experimentalni vyzkumné ovéteni jiz jeho eventudlni licencni vyuziti. Je-li
nameét piijat v zadsadé kladné, bude v dalsi fazi konfrontovan se soucasnou urovni technologie
a organizace vyroby apod. Ne ve vSech pfipadech je budeme srovnavat pouze se svétovou
urovni. Podle potieby feSen¢ho tkolu piijde n€kdy o troven tuzemskou, popf. jen mistni,
podnikovou. Pro tvahu o licenénim vyuziti bude rozhodujici srovnéni s Grovni v ptisluSném
teritoriu.

V dalsi fazi rozhodovaciho procesu se vypracovava ekonomicky rozbor, ktery ma urcit
konecné stanovisko k realizaci rozvojového namétu. Rozbor ma predevSim ukazat
efektivnost feSeni daného problému, dale zaddouci vyrobni a ostatni podminky, popf. ma
doporucit riznd opatieni pro zvySeni efektivnosti pfedpokladaného feSeni. Mlze vSak takeé
popi. zvratit plivodni zdmér namét realizovat, a to zavCas - bez vynaloZeni materidlnich i
finan¢nich prostfedki. Ukaze-li rozbor, Ze feSeni dan¢ho problému vlastnimi silami je
neucelné, pfichdzi v Givahu ndkup licence, popt. védeckotechnickd spoluprace. Na takovato
feSeni maji vSak nepfiznivy vliv zejména mimoekonomické faktory, které mohou vystupovat
jako neptekonatelnd prekazka i pfi seberacionalnéj$im rozhodnuti.



Jestlize na zaklad€ zavért uvedeného rozboru bude kol zatazen do planu, musi byt jiz
pfedem vytyCeny (napf. v podobé Zzadoucich parametr) cile, jichz se ma feSenim za
predpokladanou dobu dosédhnout.

3.5.3 Hodnoceni rozvojovych ukoli a akci

Nezbytnou podminkou uspéchu zmény (inovace) je hodnoceni jednotlivych akci a
ukold, provadéné jak pied rozhodnutim o jeji realizaci, tak v prubchu jeji realizace. Pred
zahajenim ma byt zména (inovace) zhodnocena z nejriiznéjSich hledisek, jde zejména:

a) o zjisténi souladu mezi inovaci a zaméry rozvoje dan¢ho systému,

b) o zhodnoceni podobnych invenci a zmén (inovaci) se zaméfenim na Ukoly zmén
(inovace) navrhované,

¢) o zhodnoceni kratkodobych 1 dlouhodobych cilii zmény (inovace) a jejiho vyznamu
pro ekonomicky rozvoj vyrobniho organismu, popfi. celého narodniho hospodafstvi.

Podrobnéjsi hodnoceni vyzaduje analyzu raznych faktorti, k nimz napt. patii:

— veédecky a technicky personal - moznost ziskat pracovniky s potiebnou védeckou
kvalifikaci, pfipravenost védecké zékladny, pfipravenost pomocného personalu, moznost
vyuziti kvalifikovanych pracovniki, pravdépodobnost vyzkumného tspéchu pracovnikd,
urovein védeckych a technickych vyzkumnych metod,

— smér a proporcionalita vyzkumné cinnosti - soulad navrhovanych praci s
védeckotechnickymi cili a s dlouhodobym planem vyzkumnych praci podle druht
vyrobku a urovné techniky, proporciondlni rozdéleni vyzkumu mezi vyrobky zavadéné do
vyroby a perspektivni druhy vyrobki, stupen obtiZznosti inova¢niho zaméru,

— doba trvani vyzkumu - termin dokonceni vyzkumu, termin dokonceni vyvojovych
praci, termin prosazeni vyrobkl na trhu, celkovd doba trvani vyzkumu v porovnani s
moznostmi konkurenti,

— stalost podminek - stdlost odbytového trhu, moZnosti zaruceného odbytu, uroven
spoleCenské a vyrobni reprodukce,

— postaveni vyrobniho organismu - vlivy na odbyt jeho hlavnich vyrobkl, moznost
zmén priznivych pro vyrobek uvadény do vyroby nebo zmén v pfisluSném vyrobnim
odvétvi, moznost vyvinout na zdkladé vysledki vyzkumu celou fadu stejnorodych
vyrobkd, vyrazné zvysit v budoucnosti objem vyroby nebo jeji sortiment,

— obchodni faktory - moZnost odbytu v nejbliz§i budoucnosti a v delsi perspektivé,
soulad s kratkodobymi a dlouhodobymi ukoly v uspokojovani potieb spolecnosti, v¢etné
oblasti ob&hu (obchodnich siti), podminky konkurence, podminky potiebné k prosazeni
zbozi na trhu, napt. stupeil piizpusobivosti k metoddm a moznostem realizace zbozi,
celkovy vliv trhu na ceny vyrobki, vztah ke statnimu zédkonodarstvi, soulad se strukturou
a charakterem spotfebiteld, nutnost garanc¢nich oprav vyrobkl a sluzeb, potiebna
rozmanitost modell, soulad s povésti, kterou méa podnik na trhu,

— vyrobni faktory - vyrobni zakladna a vyrobni kapacita, stav a zdroje pracovnich sil,
vyuziti osvojenych vyrobnich procesii, bezpe¢nost vyroby,

— finan¢ni faktory - pfedpokladané nové investice do zafizeni, pfedpoklddand cena
vyzkumu a vyvoje, predpokladand mira zisku (vynos),



— ochrana vysledkd vyzkumu - stupent piivodnosti nového vyrobku nebo technologie,
nutnost pokracovat ve vyzkumech z hlediska zabezpeceni ochrany vysledkt jiz ziskanych,
moznost patentovani.

Jednotlivé rozvojové naméty lze hodnotit riznymi metodami. Jednou z nich je
bodovani, pfi némz na zéklad€ jednotlivych kritérii pfifazujeme jednotlivym namétim podle
bodovaci stupnice urcité pocty bodii. V praxi se €asto ukazuje, Ze bodovaci soustava - zvlaste
pouzije-li se malo diferencovanad bodovaci stupnice - nedavd pro rozhodnuti ptili§ vyrazny
podklad, protoze soucty bodii jednotlivych variant se pfili§ neliS$i. Proto se n¢kdy pouziva
vétsi bodové rozpéti (vEtsi intervaly). Naproti tomu bodovaci stupnice s malymi intervaly ma
tu prednost, ze ukaze-li se u nékterého navrhu opakované vyraznd bodova pievaha, jde
zpravidla o ndvrh ziejmé nejvyhodnéjsi.

3.5.4 Vybér rozvojovych ukolu a akci
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prubéhu je nutno zmeéftit, zhodnotit a popt. minimalizovat riziko rozvojové ¢innosti a posoudit
ekonomické aspekty realizace vybraného ukolu.

Zékladnim kritériem rozhodovani pii vybéru zmény (inovace) je maximalizace efektl
jak v etapach feSeni ukolu, tak pfi realizaci poznatku vzniklého z daného ukolu. Vybér je vzdy
spojen s rizikem, ze

a) dand zména (inovace) nemusi byt uspésna,

b) ani pfi tspéchu nemusi dosazené vysledky vzdy zarucit o¢ekavany pitinos,

¢) zamitnutd zména (inovace) se miize nakonec ukézat jako Uispésné z hlediska efekta,

d) pfi uspé€Sném feSeni tkolu nemusi ziskané vysledky zapadat do oblasti pisobnosti
podniku.

Kazdé rozhodnuti v tom ¢i onom sméru byva zpravidla kompromisem. Jde o to, aby
to byl kompromis co nejlepsi. I zvolené akce, které se jevi jako nejvyhodnéjsi, maji a budou
mit své nedostatky. Provedena analyza vSak tyto nedostatky odkryva, takze je mozné mnohé z
nich odstranit nebo alespoil zmirnit a tim feSeni vybranych ukold zkvalitnit.

Dojde-1i ptfi hodnoceni tkoll k situaci, kdy ukazatele vhodnosti zatazeni nékterych
ukold se od sebe mnoho nelisi, je vhodné sestavit ptehled vhodnosti navrhovanych akci z
hlediska vyznamu kritérii.

Dale je mozné odhadnout riziko, zdvaznost a pravdépodobnost neptiznivych disledkii
spojenych s feSenim a realizaci jednotlivych névrhii. Znamé nedostatky a negativni jevy
spojené s jednotlivymi navrhovanymi ukoly by se mély projevit jiz ve fazi jejich hodnoceni a
srovnavani. Zde jde o postizeni nepiiznivych jevl, které by se mohly pii feSeni a realizaci
jednotlivych ndvrhi objevit, a tim vyloucit nebo sniZzit jejich vyhody. Jde tedy o odhad rizika,
o zjisténi stupné ohroZeni.



4. Pristupy Kk rizeni strategického rozvoje podniku

Ptiprava a prosazeni strategického rozvoje podniku je spojeno s volnou vhodného
systému fizeni (strategie fizeni).
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Snazsi komunikac¢ni vazby a piiznivéjsi predpoklady k iniciativé davaji organizacni
struktury, které maji méné hierarchickych ¢lanku, tzn. ploché organizacni struktury, které jsou
dale umocnény vyraznou decentralizaci.

Delegovani pravomoci a odpovédnosti na podtizené pracovniky je jednak vyznamnym
motivacnim faktorem, jednak nutnosti pramenici z poznani, Ze nejvice zmén vznika v téch
ptipadech, kdy navrhovatel a realizator zmén piedstavuji jeden utvar, osobu. Zpusobu jak
dosahnout posunii v aktivizaci pracovnikli cestou zmény organizacniho uspoiadani ve firmeé
muze byt nékolik:

Autonomni pracovni skupiny (APS)

APS predstavuji v soucCasnosti moderni formu organizace prace, ktera nemusi
znamenat zasadni zmény organizacnich struktur podniku.

Autonomni pracovni skupina piedstavuje zakladni ¢lanek vyroby, je slozena z cca 15 -
20 pracovnikii a méla by fesit ur€ity komplexni tkol (napf. montaz motoru), Ceta ma:

— plnou odpovédnost za vykonanou praci,
— rozhoduje o ptevzeti ptipadnych dalSich ukold,
— praci rozd€luje samostatné uvniti skupiny,

— prebird zaruky za kvalitu vykonané prace, samostatné zajiStuje kontrolni ¢innost,
odpovida za pfipadné reklamace pfisluSejici dané Cete,

— prebird péci za sefizeni stroju, péci o naradi, udrzbu strojii a zatizeni,

— voli ze svého stiedu zéstupce, ktery ji reprezentuje na venek,

— praci uvnitf skupiny si organizuje samostatné, vede agendu tykajici se prace,
— ma moznost volit individuélni pracovni metody,

— rozhoduje v persondlnich otdzkach ¢leni skupiny,

— prebirad péci o zvySovani kvalifikace,

— spolurozhoduje o pracovnim prostredi a jeho udrzovéni,

— rozhoduje o odméné za praci.

Predpokladem zavedeni APS je vypracovani pravidel pro fungovani skupiny,
zpravidla v podobé dohody mezi skupinou a vedenim firmy. Ta by méla obsahovat zavazné
normativni poméry - vykonu a finan¢nich prosttedkt ptiznanych skuping, kvality/nekvality a
financi/sankci apod., zavazek zabezpecCeni dostatku prace pro skupinu, feSeni situace pfi
odstavce strojii, nemoci apod.

APS maji vést k rozsifeni dispozi¢niho prostoru pro ¢leny skupiny, k obohacovani
prace, k pocitu vyssi samostatnosti a odpovédnosti za vykondvanou praci. APS se neustavuji
podle funkci, ale ptedmétné podle vyrobku nebo zakazky. Cennym prvkem je i vytvareni
pocitu spoluprace, ale i odpoveédnosti viici skupiné pfi realizaci spole¢nych ukolt.



Ze zkusenosti rakouskych a némeckych firem, které zavedly APS, vyplyva, ze dochazi
k vyraznému snizeni narokli na management, skupina rdzné ftes$i ptipady fluktuace a
nedisciplinovanosti, zodpovédné vybird své spolupracovniky, v piipadé nemoci dochazi
obvykle k pierozdéleni tikolt uvniti skupiny. Clenové APS mohou navrhovat a realizovat
zlepSovaci aktivity, které ptispéji k zvySeni produktivity a tim k zlepSeni ekonomickych
vysledkl, na nichZ je skupina zainteresovana.

Krouzky kvality (QCC - Quality Control Circles)

QCC pftedstavuji dalsi moznou formu aktivizace pracovnikii. Jejich masové rozsiteni
bylo dosazeno v Japonsku, kde byly od 60. let zavddény ve vyrobnich organizacich a
postupné aplikovany 1 do sféry sluzeb. V dalSich zemich se v rlznych firmach téchto
zkuSenosti vyuzivalo, ovSem ne v takovém rozsahu a s takovymi vysledky jako v Japonsku.

QCC jsou slozeny z 5 - 11 pracovnik, zpravidla z jednoho pracovisté, orientované na
problémy:

— snizovani vadnosti, zvySovani kvalitativnich parametr,
— zdokonalovani technologickych postupt,

— snizovani vyrobnich nakladi,

— zlepSovani bezpecnosti prace.

Pro krouzky je charakteristické, ze se stavaji prostiedkem seberealizace kazdého jejich
¢lena a jsou zpravidla i prosttedkem jejich dobrovolného sebevzdélavani. Ze zkusenosti firem,
které¢ zavedly QCC, vyplyva, ze krouzky pfispély k piekonani taylorovskych piistupt k
iniciovani zmén (nejen vysada inZenyri, ale viech pracovnikil firmy). Cinnost krouzki se
pfedevsim orientuje na zlepSovani jakosti, motivaci, identifikaci, komunikaci, kvalifikaci a
uspory nakladii. Zaroven se ptiznava, ze aktivity krouzkl jsou v podnicich pfizptisobovany
mistnim podminkam, obvykle se ¢lenové schazeji v ramci pracovni doby, néktera témata jsou
vyhlaSena managementem, konstatuje se téz, ze akcelerace navrhi vSak klesd s tim, jak
podstatné problémy byly vyfeSeny apod. Na QCC se pohlizi jako na uZitecny ndstroj pro
rozvoj kreativity a iniciativy, tymové prace, na druhé strané se téz uznava, ze moznosti QCC
jsou omezeny.

Cilové skupiny

Cilové skupiny maji byt reakci na proménlivost soucasné reality a na silici snahy o
pruznou integraci riznych podnikovych disciplin. Jejich vyuziti je zpravidla ucelové,
zakladaji se k feseni slozitych ¢i rizikovych problémi a po dosazeni stanoveného cile se
rozpoustéji, popt. jim muze byt ulozen dalsi ukol. Jejich podstatou je sestaveni tymu, ktery
dostane za ukol fesit urcity problém s vymezenim/naznac¢enim oc¢ekavaného cilového stavu.

Tym je Gcelove sestavend pracovni skupina slozena zpravidla z 5 - 11 ¢lend, kterd by
méla mit komplexni zastoupeni. Charakteristickym rysem fizeni tyma byva metoda zalozena
na fizeni podle cilt, pii feSeni narocnych a slozitych ukolu je tfeba urcit kontrolni body, ve
kterych se ovéiuje dosazeny pokrok a redlnost dosazeni pozadovanych vysledki.

Mezi typické rysy prace v tymu lze povazovat:
— neformalnost,
— tolerantnost v diskusi,

— minimalizace administrativy.



V ramci organizacni struktury by mélo byt vymezeno postaveni tymu, jeho piisobnost,
pravomoci a odpovédnost, stejné jako forma zapojeni ¢lend v tymu (plny tvazek, ¢astecné
zapojeni).

Tym by nemél byt vnitin¢ strukturovan, nicméné je tieba urcit urcité role, které by
¢lenové tymu méli (i sttidave) plnit:

— vedouciho tymu - ptipravuje jednani schizek, specifikuje tikoly, moderuje diskusi,
sumarizuje dosazené vysledky,

— zapisovatele - zachycuje rozhodujici myslenky, zapisuje zavéry pfijaté v ramci
jednani tymu.
Vedle téchto zasadnich roli lze dale ustanovit roli parlamentare (soustied’uje

pozornost na problém, zklidiuje diskusi), strdzce casu (upozoriiuje na efektivni vynakladani
¢asu béhem jednani) a mluvciho (prezentuje vysledky ¢innosti tymu).

Jednani tymu by mél vedouci tymu pfipravit, pfed kazdym jednanim by mél byt
vyty¢en hlavni popi. 1 dil¢i cile, kterych ma byt dosaZeno. Pfi jejich urCeni je tieba se
orientovat na priority, zamécfeni na budoucnost (ne minulost), vypracovani casového
harmonogramu jednéni korespondujiciho se zavaznosti projednavanych témat.

Mezi pozitivni rysy aplikace tymové prace lze povazovat:
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— slozitéjsi problémy jsou feSeny z vice aspekti,
— propojeni Usili riznych specialistl - synergicky efekt,

— navrhovand opatfeni budou mit pfi realizaci vétsi podporu ze strany ¢lenli tymu (viz
"ringi" pristupy).

Z dosavadnich zkuSenosti vyplyva, ze nedostatky v Cinnosti tymil jsou Casto spojeny s tim, ze neni
jednoznacné urceno postaveni tymu v organizaci (komu slouzi jeho vysledky), mira a forma zapojeni pracovniki
(plng, castecné), terminy setkani ¢lenti tymt (béhem pracovni doby, po pracovni dobé&, v pfesné urceny termin).
Neméné Castym problémem je, ze nékteti ¢lenové tymu na schlizkach tymu nedokazi vystupovat jako rovni
partneti, ale ve svych nazorech davaji najevo své vyssi postaveni v organizaci; tento autoritativni pfistup vede k
niz§i iniciativé az nezajmu ostatnich ¢lend tymu o praci v tymu.

Podnikatelské jednotky (BU - Business Unit)

Strategicka podnikatelska jednotka je relativné samostatna ¢ast vétsiho organizacniho
celku. Z hlediska fizeni ma znacnou pravomoc 1 zodpovédnost za sviij podnikatelsky a
inovacéni rozvoj.Strategické otazky tesi sice zna¢né autonomné, ale v koordinaci s vrcholovym
vedenim firmy. Vytvareji se na riznych urovnich hierarchického tizeni. Pocet pracovniki
byva rozmanity - od desitek az po n€kolik stovek lidi.

Zékladnim poslanim podnikatelské jednotky je "podnikat v podniku", tj. identifikovat
a racionalné vyuzivat ptilezitosti rozvoje vyrobné-hospodaiské ¢innosti k zlepSeni prosperity
uvazovaného subjektu. Muze jit o pfilezitosti vzniklé ndhodné, ale dnes zejména o ptilezitosti
vytvatené zamérn€. RozliSujeme podnikavost vnitini, kterd zahrnuje aktivni a tvirci
nachazeni a efektivni vyuzivani vnitroorganizacnich pftilezitosti, a podnikavost vnéjsi, kterou
rozumime schopnost objevit nebo zdmérné vytvofit a efektivné vyuzit prilezitosti, které
podnikatelskému subjektu vznikaji z aktivni soucinnosti s okolnim svétem, BU tak
pfedstavuji novy styl vnitropodnikového fizeni. Podnikatelské jednotky maji mit:

— znacnou rozhodovaci i1 provadéci autonomii pii stanoveni soustavy cilti dil¢i
podnikatelské strategie 1 zptisobech jeji taktické realizace,



— pomérné uzavieny zpusob vnitinitho hospodafeni, zalozeny na zodpovédnosti za
vysledky své podnikatelské Cinnosti a na vyrazném pouzivani ekonomickych metod a
samofinancovani,

— jasn¢ strukturovanou vyrobni napln, kterd mad nepocetny rozsah nomenklaturnich
polozek a je vyrobné i technicky zna¢né homogenni,

— velikostni rozsah pfiméfeny naroklim na jednoduché a pruzné integrované tizeni.

Vsechny BU maji zdkladni soudrznost chovani s posldanim podniku.Pfesto je v
urcitych ptipadech ucelna vzajemna vnitini konkurence, napt. o vyzkumné ukoly, vyvojové
zakéazky. Je vSak zapotiebi odhadnout miru, do kdy ma vnitini napéti pozitivni stimulaéni
funkci a od kdy by bylo skodlivé pro celistvé fizeni.

Jednou z vyraznych ptednosti BU, pro kterou jsou v této Casti textu zminovany je
jejich nesporny dynamicky naboj spocivajici v navozeni atmosféry snazsi iniciace a realizace
inovacnich aktivit lidi, lepSi moznost vytvoreni aktivniho vnitiniho podnikatelského prostiedi,
a to zejména aplikaci pruznych forem tymové prace a prosazovani participacniho systému,
kde se kolektiv BU podili jak na uspéSich, tak i na chybach a riziku své podnikatelské
¢innosti.

4.1. Procesni horizontalni struktury

Zavedeni procesniho piistupu do organizace firmy znamena zasadni pfevrat v pojeti
organizace firmy, ustup od funkéni specializace, i v integrité pracovniki na zdkladé procest.
Piekonani obav z nového

Rada uZitecnych projekth ztroskotd na nezajmu, neochoté pracovnikl pfijmout zmény
a realizovat je. Tato skute¢nost méd do zna¢né miry sviij ptivod v konzervatizmu lidi:

je pohodIngjsi ned€lat nic nového, zlstat pii starém,
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neznalost jak ma nové vypadat, nechut’ se u¢it né¢emu novému atd.
Ptekonani téchto piistupti ke zménam je llohou managementu a vyzaduje:
— zavedeni vzdélavacich programil rozsitfujicich poznani pracovnikd,
— védét — predpoklad zmény,
— jednoznacné postoje managementu nezpochybiiujici nutnost zmény a jeji realizace,
— chtit — vychodisko implementace zmén,
— mit pfisluSnou kompetenci k prosazeni zmény,

— moci — zavaznosti zmény piislusi i fidici uroven, kterd je schopna prosadit jeji
implementaci,

— duslednost pii realizaci zmény,

— véFit i v pfipadé dil¢ich nezdart.



4.2 Zména funkéné rizeného podniku na podnik procesni

V poslednich dvaceti letech jsme svédky zmény zptisobu fizeni podnikii z funkéniho ptistupu
na pfistup procesni. Tento fakt byl vyvoldn zménou podnikatelského prostiedi a jeho pravidel,
zpusobenou prudkym rozvojem technologii, pfedevS§im informacnich.

4.2.1 Charakteristika funk¢éniho a procesniho zptsobu Fizeni
4.2.1.1 Funk¢ni (opera¢ni) management

Funk¢ni management se datuje zpét k roku 1776 a jeho pocatek je spojovan s Adamem
Smithem a jeho knihou Bohatstvi narodii. Smith objevil, ze je mozné rozd¢lit procesy
prumyslové vyroby na jednoduché zékladni operace snadno proveditelné i méné
kvalifikovanymi délniky. Tento novy ptistup dokézal zvysit produktivitu prace 10 — 100x.
Vysledkem byla akcelerace primyslové vyroby a vznik industridlni spolecnosti. Délba prace
umocnénd novymi technickymi prostiedky vyustila ve 20. stoleti do hromadné vyroby a
specializace. Pro funk¢ni pfistup je charakteristicka strmd pyramida organizacni struktury,
princip sdruZovani ¢innosti s jasné vymezenymi pravomocemi a odpovédnosti a direktivni
fizeni. Rozhodujicim ¢initelem je vyroba a kapital.

4.2.1.2 Procesni management

Procesni management se objevil zhruba pted dvaceti lety jako reakce na zménu vyvolanou
vyvojem techniky a informacnich technologii. Uké4zalo se, Ze rigidni hierarchicka organiza¢ni
struktura a fizeni podnikt na principu ekonomickych ukazatelii jsou v prostfedi kontinualnich
zmén a narustajiciho chaosu nedostate¢né. Lidé zacali byt daleko vzdé€lang;si nez jejich
pfedchidci a IT jim umozZnila pfistup k velkému mnoZzstvi informaci. Vyroba pfisla s novymi
pozadavky — vétsi svobodnou rozhodovani a odpovédnosti zaméestnancii. Procesni
management umoznuje znovu spojit dil¢i operace do podnikovych procesii. Preferuje
tymovou praci, mékké metody fizeni a plochou organiza¢ni strukturu.

4.2.1.3 Porovnani funkéniho a procesniho fizeni

Detailn¢jsi charakteristika funkéniho a procesniho managementu vyroby je v nasledujici
tabulce.

Funkéni Fizeni Procesni Fizeni
zakladni princip dé¢lba prace integrace ¢innosti
zékladni stavebni jednotka dil¢i operace proces
zajem je soustiedén na ¢innost vysledek
charakter vyroba hromadna variantnost
zékladni aktivum kapital znalosti
ptedpoklad uspéchu objem, rychlost pruznost
podnik jako systém koordinace oddélenych prvkl |snaha o synergicky efekt
ukazatele uspésnosti ekonomické ukazatele pfidané hodnota pro

zdkaznika
organizacni struktura strma pyramida horizontélni, plocha
fizeni hierarchické lateralni (napfi¢ utvary)




Funk¢ni Fizeni

Procesni Fizeni

pravomoci, odpovédnost

za operaci, usek, pevné
vymezena

Za proces

vztah k podfizenym

kontrola, ptikazovani,
koordinace, tvrdé prvky

empowenment, koucovani,
mekké prvky

ukazatele podniku

ekonomické analyza

analyza procesi

orientace

dusledky

priciny

hlavni funkce podniku

vyroba

marketing

okolni prostiedi

ekonomika orientovana na
rozsah

znalostni ekonomika

management fidi jednotlivce tymy

management operacni procesni

vnitropodnikové prostiedi konkurence mezi funkcemi spoluprace

charakter prace specializace integrace

kvalifikace nenaro¢na velmi naro¢né na kvalifikaci

motivace splnéni ukazateld spojenych | hodnotova metrika zaméfena
s ¢innosti na proces

komunikace linearné vertikalni horizontdlni

lidé industrialni ¢lovek Clovek spole¢nosti znalosti

mysleni deduktivni induktivni

Praxe jasné ukdzala, ze procesni pfistup je obecné pro soucasné ekonomické podminky
vyhodnéjsi. Zména z funkéniho na procesni piistup se stala jednou z nejcastejSich zmén,
kterymi musely a stale musi soucasné podniky projit. Tyka se to dvojnasobné ¢eskych
podnikt, které jsou mnohdy ve srovnani se zapadnim primérem pozadu. Chtéji-li se tedy
dostat na evropskou nebo svétovou troven maji pred sebou daleko radikaln€js$i zménu nez
jejich Stastnéjsi kolegové, kteti nebyli zatiZzeni zkuSenosti s planovanym hospodafstvim a byli
zvykli na ménici se trzni prostfedi. Pftechod z funk&niho na procesni fizeni zavisi vzdy

na individualnich podminkach daného podniku, na jeho velikosti, vyrobnim programu atd.
Proto se jejich pristup k tomuto problému velice lisi. Stalo se zvykem, Ze za velmi vhodny
zpusob jak ptejit k procesnimu fizeni je povazovano BPR, poptipadé TQM. Je to tak casto
prezentovano v literatufe a doporu¢ovano konzultaénimi spolecnostmi. Na zakladé studia
obou metod a studia pfipadovych studii nejenom, ze nemohu s timto stanoviskem souhlasit,
ale povazuji je za zcela chybné. Proto zde navrhuji sovu vlastni metodologii, ktera je podle
mého ndzoru obecné pouzitelnd, samoziejme s ohledem na specifika podniku, kterym ji je
tieba vzdy prizptisobit. Tuto metodologii vysvétlim pro hypoteticky podnik, jehoz podminky
a zpusob jednani odpovidaji levé strané¢ tabulky. Podrobnosti nejsou diilezité. Tento podnik se
bude snazit dosahnout toho, co je uvedeno na pravé stran¢.

4.2.2 Prechod podniku z funk¢éniho na procesni Fizeni — metodologie

4.2.2.1 Procesni Fizeni a procesy podniku

Teorie

Prvnim krokem, ktery musi management podniku orientovaného na ¢innosti udélat, je
dokonale se seznamit s filosofii a principy procesniho fizeni a spravné pochopit, co to vlastné




proces je (proces — soubor ¢innosti pietvarejicich vstupy na vystupy a vytvarejicich tak
hodnotu pro zdkaznika). Miize se zdat, Ze tato otazka je trividlni a nedlistojnd manaZzerd, ale
nezapominejme, Ze ji budou muset v budoucnu obhajovat pted oponenty. Pfedevs§im vSak nez
zménu provedou, musi si byt sami jisti tim, ze je pro podnik vhodna a nebude znamenat pouze
plytvani zdroji.

Oznamit zdmér managementu v§em pracovnikiim

V prvni fazi neni tfeba, aby management pracovnikiim detailn€ popisovat, k jaké zméné se
odhodlal. Vlastni pfechod z funk¢niho fizeni na fizeni procesni je dlouhy. Vyvola spoustu
napéti a nedorozuméni a je lepsi neplytvat hned na zacatku aktivitou zaméstnanct, protoZe
kromé téch, kteti budou vybrani, aby se Ui€astnili prace transformacénich tymi bude zatim
jejich hlavnim tkolem poskytnout informace o ¢innostech béhem mapovani a dale vykonavat
svou praci jako diiv. Ozndmeni zdméru musi byt stru¢né a musi soucasné obsahovat jasnou
deklaraci podpory vedeni tymiim, které budou mapovat procesy a transformacnim procesnim
tymim. Oznameni stac¢i udélat formou vnitropodnikové smérnice.

Manazer zodpovédny za komunikace s pracovniky

Management musi souc¢asné pracovnikim ptredstavit clovéka, ktery bude zodpovédny za
komunikaci se zaméstnanci, odpovédi na jejich otdzky a pfipominky, vysvétlovani a zahanéni
pochyb a strachu. Je tfeba, aby se jednalo o ¢lena top managementu, ktery ma ve spolecnosti
urcitou kredibilitu, umi jednat s lidmi a umi fesit konflikty a sou¢asné¢ ma nezbytné
kompetence. Musi si umét lidi ziskat, protoze pracovnici zvykli brat §éfa jako autoritu se do
otazek, diskuse a navrhi asi ze zacatku moc nepohrnou. Pracovnikiim musi byt hned na
zacatku déano jasné najevo, Ze se bude vénovat jakékoliv otazce nebo doporuceni a bude

s nimi jednat otevieng.

Jmenovani tymu, ktery bude mapovat procesy

Management musi jmenovat tym, ktery se bude zabyvat mapovanim procest. Rozhodne-li se
tuto praci délat s internimi zdroji, je tfeba, aby tito lidé byli zodpovédni pouze za tento ukol a
podiizeni ptfimo top managementu. Nem¢li by byt ptili§ dlouho spojeni s podnikem, protoze
to by mohlo snizit jejich objektivitu. Proto je vZdy na tento kol lepsi najmout externisty.

Ke své praci musi byt vybaveni nezbytnymi pravomocemi.

Popis procest

Maji-1i manaZefi jasno ohledné teorie a toho, co chtéji, je Cas pfistoupit k sezndmeni se

s procesy vlastniho podniku. Nejlep$im zpiisobem jak to ud¢€lat je postupovat smérem

od zékaznika a postupné¢ odkryvat cely proces. Podnik se tak prioritn¢ seznami

s nejvyznamngj$imi procesy. V nékterych pripadech se mize podniku zdat vyhodné&jsim zacit
od dodavatele a projit procesem opacné od zac¢atku na konec. Pfi tomto pfistupu vSak existuje
nebezpedni, Ze i nejdiilezitéjsi procesy nebudou popsany jako prvni. Zplsob, jak podnik
popisuje procesy a kolik a jakych procest bude mit samoziejmé zalezi na jeho konkrétnich
podminkach (velikosti, odvétvi, vyrobnim programu, atd.). Zakladnimi stavebnimi jednotkami
procesu jsou subprocesy, ¢innosti a ukoly. Proces je tfeba popsat az na jeho nejnizsi rovei.



Rozdéleni procest

Jsou-li procesy popsany, musi je podnik ohodnotit a poté podle charakteru a dileZitosti
rozdelit. U kazdého procesu je tfeba urcit jeho cile a tcel, jaké ma vstupy a vystupy
(dodavatelé¢ a zakaznici), jakou hodnotu pfindsi pro zdkaznika, at’ jiz interniho nebo externiho,
jaké jsou jeho naklady a problémy, s nimiz se potyka, a které zplisobuje. Zpusobt klasifikace
procesii je mnoho, nejcastéji jsou déleny na klicové procesy (zdkaznické, business) a
podplirné procesy.

Procesni mapa

Jednotlivé procesy samoziejmée nejsou v podniku izolovany. Existuje mezi nimi nespocet
vazeb a vztahi, tvoii uceleny systém. Podnik tato pravidla a zakonitosti musi poznat a
pochopit, aby je mohl v budoucnu vyuzit ve sviij prospéch. Musi tedy dat jednotlivé procesy
do souvislosti a vytvofit procesni mapu, na niz vazby a vztahy jasn¢ uvidi. Procesni mapu by
m¢l porovnat s existujici organizacni strukturou a urcit, kde procesy pietinaji hranice
soucasnych organizac¢nich jednotek.

Navrh nové organizac¢ni struktury

Na zéaklad¢ predchozi analyzy procest je v této fazi vhodné vypracovat predstavu budouci
procesn¢ orientované organizacni struktury, tedy cile, kterého chce podnik dosahnout.

Problémy a chyby této faze:

Management pravdépodobné nebude mit problém s osvojenim si zékladnich
teoretickych znalosti. Mapovani a popisovani procest vSak musi vénovat velkou pozornost a
trpelivost. Je tieba pecliveé postupovat ¢innost od ¢innosti a pokud je to mozné ovétrovat si zda
jsou ziskané informace pravdivé. Je pravdépodobné, Ze pii mapovani procesii narazi
management na prvni piekazky kladené zaméstnanci, nebot” vedle oficialni, pravdépodobné
lepsi a vyhodnéjsi postupy. Management, ktery ve funkénim fizeni kontroloval hlavné
vysledky individualnich pracovnich ¢innosti, musi ziskat diivéru pracovnikti, aby mu vitbec
fekli jak co délaji (a ze na to nepotiebuji hodinu, jak by méli, ale za par minut — dulezité
piedevsim v ceskych podminkach).

Nemén¢ zdvaznou chybou je Spatna volba kontaktni osoby, coz se objevi az ve fazi,
kdy podnik za¢ne vysvétlovat pracovnikiim detaily zmény. Musi to byt top manager, aby m¢l
jako kontaktni bod nezbytné kompetence. Soucasn¢ to musi byt clovek s pozadovanymi
vlastnostmi, nekonfliktni a schopny rychle odhadnout situaci a fesit problémy.

4.2.2.2 Transforma¢ni tymy a vlastnici procesi
Transformacni tym lidskych zdrojil

V této fazi je nejprve tieba urcit tym, ktery bude zodpovédny za zmapovani a transformaci
lidskych zdrojt.

Zmapovani lidskych zdroju



Zmapovani lidskych zdroji umozni podniku vytvoftit si predstavu, jaké pracovniky vlastné
ma, a ktefi z nich by mohli byt vhodni jako manaZefi a vlastnici procesu a ¢lenové
transformacnich tymi.

Vlastnici procest

Podnik musi urcit, kdo bude za procesy zodpovédny, tedy tzv. vlastniky procest. Vlastnik
procesu je ¢lov€k na urovni top managera ve funkéni struktufe, na rozdil od n¢ho vSak
pouziva metody procesniho fizeni. Na tuto funkci je tedy tfeba vybrat nékoho, kdo bude
schopen proces pochopit, pracovat s nim a nést zodpovédnost za jeho efektivnost a fungovani
jako celku. Jeho zodpovédnost bude multifunkéni, protoze proces probiha vice ¢astmi
podniku. Souc¢asné je nezbytné, aby vlastnik procesu byl sezndmen s principy tymové prace,
nebot’ bude tidit tym nebo tymy, které na procesu pracuji.

Transformacni tymy

V této fazi ma podnik dalsi dilezity tkol, urcit tymy, které budou procesni fizeni pomahat
zavadét a v budoucnu se budou spoluti€astnit prace na jednotlivych procesech nebo jejich
¢astech. Manazefi musi odolat pokuseni najmenovat tymy aniz by se seznamili s profilem
lidskych zdroji, které maji k dispozici. Tymy budou samoziejmé interdisciplinarni, méli by
tym. V tymech by alespon v zaCatcich méli byt lid¢, kteti budou schopni piejit od jednoduché
a Casto kontrolované prace k praci samoftizené, samostatné a samokontrolované. Bylo by
velkou chybou omezovat se pouze na lidi s vyssim vzdelanim, daleko dulezitéjsi je flexibilita
a schopnost pfijimat nové myslenky. Tymy Ize budovat riiznymi zptsoby, jak to je dobie
popsano v literatute, v kazdém piipad¢ by vSak tym mél byt vytvofen v ndvaznosti na
konkrétni proces. Pocet tymil bude zaviset na konkrétnich podminkach podniku, hlavné
zpocatku nebude pravdépodobné tieba, aby mél kazdy proces sviij vlastni tym a vybrani
pracovnici mohou pracovat ve vice tymech. Zakladnim predpokladem tcasti v tymu je
dobrovolnost. Pracovniky je tfeba uvolnit z ostatnich ukoll. Je-li to mozné, prace v tymech by
se meli ucastnit i externisté, ktefi nejsou omezeni na vnitini vnimani podniku.

Skoleni tymi a vlastnikii procesu

Vybrani pracovnici musi projit $kolenim, kde jim bude procesni fizeni podrobné¢ vysvétleno a
budou si pod dohledem expertti moci vyzkouset své znalosti v modelovych situacich. V ramci
tohoto Skoleni se musi naucit jak pfistupovat k zakaznikovi a jak s nim spravné jednat.
Soucasné musi projit Skolenim k tymové praci a ti, kteti nemaji zkuSenosti s ¢innostmi
procest, k nimz byli ptidéleni musi téz projit Skolenim o podniku, jeho vyrobnim programu a
¢innostech, kterymi se budou zabyvat.

Problémy a chyby této faze:
Podnik jmenuje vlastnika procesu ne podle jeho schopnosti, ale podle zasluh (naptiklad
postaveni v podniku). Kdyz se ukaze, ze praci nezvlada, neodvola ho.

Tym ma nejenom interdisciplindrni aspekt, ale i aspekt socialni. Podnik by udélal
velkou chybu, kdyby pracovniky do tymil vybiral pouze podle profesni a kvalifikaéni
prislusnosti. Stejnou pozornost je tteba vénovat také charakterovym vlastnostem, protoze tym
musi byt vyvazeny i z tohoto hlediska. Problémem je vékova skladba tymu. Mladi lidé jsou
obecné flexibiln&jsi a ochotnéjsi ptijimat a provadét zmeny, ale chybi jim uréity nadhled a



zkuSenosti, které maji starsi pracovnici, ti ale jsou obvykle pfili§ svazani s minulosti podniku
a nejsou piili§ nadSeni zménami, obzvlaste, piinaseji-1i tyto riziko.

Podnik nedé transforma¢nim tymiim $anci, aby se szily. Je obecné znamé, ze kazdy
tym prochézi 4 fAzemi vyvoje — formovani, konflikty, tvorbou norem a teprve ve ¢tvrté fazi je
schopen efektivné pracovat.

4.2.2.3 Trénovani prace s procesy
Procesni tymy se uci pracovat se skuteCnymi procesy

Poté, co podnik zjistil, jaké procesy vlastné ma a vytvofil si predstavu, ktefi pracovnici
se hodi pro praci v tymech, musi je naucit s procesy pracovat. Mize se zdat, Ze princip
procesniho fizeni neni slozity a nezbytné dovednosti lze ziskat postupné, ale to je nebezpecna
myslenka. Jedna-li se o klasicky funkéné tfizeny podnik, budou pracovnici (i ti
nejprogresivnéjsi) mit navyky odpovidajici tradi€nimu systému fizeni a organizace (OSCAR),
budou orientovani na cile, zvykli se specializovat, byt koordinovani, podléhat autoritdm a nést
zodpovédnost za proces a tedy i za ¢innosti, které pln¢ neovladaji, komunikativnost, atd.
Domnivam se, Ze Skoleni pravdépodobné lidi s procesem pracovat nenauci (tim ovSem
nesnizuji jeho dilezitost). Podnik by nemél tuto fazi uspéchat a mél by dat svym procesnim
tymm Sanci vyzkouset si, co je ¢ekd v praxi na né¢jakém urceném procesu, nebo v ramci
pilotniho projektu. Na zavér této faze by se méli za¢it seznamovat se svym procesem v praxi.

Problémy a chyby této faze:

Nejvetsi chybou by bylo tuto fazi zcela opomenout, protoze, jak bylo uvedeno vyse,
procesni fizeni je novy piistup k fizeni podniku a teprve praktické ¢innost pracovnikiim
umozni poznat do jaké miry musi zménit zpisob svého mysleni a jednani. Dalsi chybu podnik
udéla, bude-li zvyraznovat didaktickou ulohu této faze. Lidé ji nebudou brat vazné a nic se
nenauci.

4.2.2.4 Piiprava metriky, ukazateli

Soucasné¢ s fazi 3 nebo v ndvaznosti na ni, podle moznosti podniku, by méla probihat ptiprava
metriky a ukazatell. Zatimco ukazatele ve funk¢énim fizeni se orientovaly na ekonomickou
analyzu jednotlivych ¢innosti, usekt a celého podniku, v procesnim fizeni se ukazatele budou

vvvvvv

Metrika procesu

Ukazatele procestt musi mit schopnost o procesech vypovidat a analyzovat je. Je nezbytné,
aby mély na sebe vytvotfené vazby a tvofily uceleny soubor. Ukazatele procesu budou
zahrnovat tfi zékladni irovné — ukazatele jednotlivych ¢innosti, ukazatele souboru ¢innosti a
ukazatele celého procesu. Ukazatele ¢innosti a soubori ¢innosti budou na rozdil od funkéniho
fizeni orientovany spisSe nez na dosazeni souladu s technickymi parametry (to zacina byt

v soucasnych technickych podminkéach chapano jako samoziejmost) na méteni hodnot
dilezitych pro cely proces, jako naptiklad Cas (je t€¢zké zde uvést prakticky ptipad, protoze
ukazatele se budou samoziejmé velice liSit v zavislosti na vyrobnim programu podniku).
Splnéni ukazatelii Cinnosti je dulezité pro splnéni ukazatelli souboru ¢innosti a celého procesu.

vvvvv

Metrika zamérfena na zakaznika



Ukazatele orientované na zdkaznika budou monitorovat, jakym zplisobem vysledny produkt
nebo sluzba dokaze uspokojit jeho potieby. Podnik nejprve musi urcit (paklize tak neucinil jiz
pifi mapovani procestl), kdo je zadkaznik. To bude pravdépodobné zcela jasné u zdkaznika
externich, ale jelikoz mluvime o procesnim fizeni, musi podnik zjistit, kdo jsou zdkaznici
jednotlivych procest. Podnik bude pravdépodobné dost ptekvapen, protoze vysledkem
takového prizkumu bude Siroka Skala internich a externich zdkaznikl s rozdilnymi pozadavky
a pfanimi. Pak je tfeba urcit, co jednotlivi zakaznici chtéji a jak jsou spokojeni s kvalitou
produktt a sluzeb, nebo procesu, kterych se jim dostava. Dalsim krokem je identifikovat
prvky, které ovliviiuji spokojenost zdkazniki a co zdkaznici povazuji za dilezité. Tato
analyza umozni podniku zjisti, které prvky urcuji spokojenost a nespokojenost zakaznika, a na
které se bude muset v budoucnu orientovat a zlepSovat je. Na zéklad¢ téchto prvki pak bude
podnik vytvaret ukazatele orientované na zdkaznika. Velmi dilezité miZe byt (samoziejmé
tam, kde je to technicky a organizaéné¢ mozné) konzultovat ukazatele a jejich hodnoty se
zakaznikem.

Problémy a chyby této faze:

Podnik si musi dat pozor, aby pfi konstrukci ukazatell ¢innosti, souboru ¢innosti a
celého procesu nezapomnél, Ze ekonomické ukazatele nemaji pro procesni fizeni
pozadovanou vypovidaci schopnost, naopak jsou jeho brzdou. DalSim problémem
pravdépodobné bude vztah k internim zékazniktim, nebot’ to je novy prvek, ktery nebyl pro
funk¢ni fizeni charakteristicky. Také chapani zakaznika jako soucasti podniku a jeho ucast na
tvorbé produktu a uzptisobovani jeho vlastnosti bylo pro funkéni fizeni a hromadnou vyrobu
nezvyklé. Doporucuji, aby si na tuto fazi podnik najal externiho konzultanta.

4.2.2.5 Detailni seznameni pracovnikii se zménou
Deklarace zaméri managementu

Zatimco predchozi faze mohly probihat bez toho, aby podnik vysvétlovat fadovym
pracovnikiim detaily zmény, pro kterou se rozhodl, nyni nastal spravny ¢as to udélat. Je tfeba,
aby management jasné a stru¢n¢ deklarovat o co mu jde a jaké bude mit jeho rozhodnuti vliv.
Jasné proto, ze v kazdém podniku pracuji lidé s riiznou kvalifikaci, zkuSenostmi, prioritami a
kulturnim pozadim. Zménu je tedy tfeba vysvétlit tak, aby ji byli schopni pochopit opravdu
vSichni. Struéné proto, Ze pracovnici by rozvlaénému vysvétlovani pravdépodobné viibec
nevénovali pozornost. MoZnosti jak to udé€lat je mnoho, opét se budou lisit podle velikosti a
vyrobniho programu podniku. Pravdépodobné nejvhodnéjsim zptisobem je kratké, nékolika
strankové memorandum vedeni, prezentované na celopodnikové (nebo ve vétSich podnicich
usekovych schiizich — najednou) schiizi, které dostanou plosné vSichni pracovnici, aby si ho
mohli piecist a diskutovat o ném. Ma obsahovat zakladni cile podniku, divody, které vedou
ke zméné, jak bude zména provedena a jak to ovlivni podnik a pracovniky. Souc¢asné musi
obsahovat zadost vedeni o podporu a pomoc ze strany pracovniki. Je vhodné, aby podnik m¢l
ptipravené ur¢ité kompenzacni podminky pro pracovniky, ktefi se rozhodnou zmény
nezucastnit. Moznost odejit a za jakych podminek je tfeba nabidnout vefejné a hned pfi této
prilezitosti.

Probléemy a chyby této faze:
Nejvétsi chybu udéla podnik tim, Ze této fazi nevénuje adekvatni pozornost.
Management si musi uvédomit, ze v procesnim fizeni bude mit zcela odliSnou ulohu od té,



kterou dosud zastaval. Zde ma prvni velkou piilezitost predvést své komunikaéni schopnosti,
schopnost vysvétlovani a presvédcovani.

Dalsi chybou, které¢ se podnik mize dopustit je Spatné zpracovany manifest. Bud’ ptilis
rozvlacny, nebo odborny, nebo postradajici dlilezité okolnosti. Vzdy se také vyplati fici
pracovnikiim o zamyslené zmén¢ pravdu. Jsou velmi citlivi na to, zda je management pfimy a
upiimny a zjisti-li, Ze zaml€uje imyslné ¢ast (hlavné nepiijemnych) informaci nebo dokonce
1ze, nebudou mu jiz véftit. Proto je také dilezité, aby své zdmery management prezentoval
osobné.

4.2.2.6 Vybér pracovnikii, ktefi budou schopni pracovat v procesnim Fizeni

Podnik jiz pravdépodobné ma obecnou predstavu o tom, ktefi pracovnici budou schopni se
pfizptisobit novym podminkdm a ktefi se z faze 2, kdy hledal vhodné lidi do transformacnich
tyml. NemuzZe vSak rovnou odsoudit ani ty pracovniky, ktefi se mu zdaji pro procesni fizeni
nevhodni, musi dat Sanci kazdému.

Rozdéleni pracovnikil do skupin a Skoleni

Nejprve je tieba do té¢ doby podle ¢innosti separované pracovniky rozdélit do skupin podle
toho, kde a na kterém procesu budou pracovat. Tyto skupiny potom musi byt vySkoleny
v zékladech procesniho fizeni a v procesu, v jehoz ramci budou pracovat.

Osobni pohovory

Po skoleni by mély nasledovat osobni pohovory, béhem nichz budou feSeny osobni obavy a
starosti jednotlivych pracovnikil (ne vSichni hned zpocatku ptekonaji ostych a pijdou se
poradit s manazerem ur¢enym ke komunikaci). Pracovnikim, ktefi se nebudou chtit ti¢astnit
nebo nebudou perspektivni, je tfeba dat moznost prehodnotit stanovisko a po ur€ité dobé

s nimi podnik rozloucit. Tento krok umozni podniku identifikovat prekazky, které by
zaméstnanci mohli zméné stavét do cesty a umozni mu vcas je odstranit.

Problémy a chyby této faze:

Podnik pftilis spoléha na vysledky monitoringu pracovnich sil, které mé z faze 2. Snazi
se tedy zbavit 1 lidi, ktefi by s ur€itou pomoci ze strany managementu mohli byt perspektivni.
To vyvola samoziejme mezi zaméstnanci odpor a spekulace.

Skoleni nesmi byt organizovéano jako formalni zaleZitost. Je to vlastné dvousmérny
proces, kdy ziskéavaji nejenom pracovnici, ale hlavné management. UmoZzni manazerim
seznamit se 1épe s podiizenymi pracovniky, nalézt mezi nimi talenty. Dobte vedené Skoleni
pomuze také véas odhalit, co na novém pfistupu ¢ini pracovnikiim nejvétsi problémy a
odstranit je dfive neZ se objevi v praxi.

Osobni pohovory jsou vzdy problematické, nebot’ ve funkénim tizeni dochézelo
k osobnimu pohovoru jen tehdy, kdyz byl vedouci s pracovnikem nespokojen. Management
musi hned ze za¢atku deklarovat, Ze tomu tak v tomto ptipad¢ neni a lidé se tedy nemaji ¢eho
bat. Pro pohovory, které¢ by nemély byt piili§ formalni je lepsi najmout externistu.

W

4.2.2.7 Oba systémy pracuji soubézné

Postupny a nendsilny piechod z funkéniho na procesni fizeni
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Tato faze je jedna z nejtézsich. Diky piedchozim fazim jsou zékladni pravidla jasna.
Pracovnici jsou vySkoleni, transformacni tymy ptipraveny. Podnik je vSak i nadéle fizen
funkéné, ale napfic funkeni strukturou je postupné zavadéna podle procest horizontalni
struktura. Pfechod na procesni fizeni probiha pozvolna je koordinovan z centra. Klasické
funk¢ni fizeni zajistuje chod podniku, procesni fizeni a funkce manazera procest vSak
nabyvaji den ze dne na diileZitosti, v ndvaznosti na to, jak lidé ziskavaji zkuSenosti. Méni se
postupné styl prace manazert tfidicich procesy. Nejprve klasicky ptikazuji, co je potieba
ud¢lat, potom pracovniky nesmérovavaji na spravné feseni, piisobi jako konzultanti a s témi,
kdo jsou samostatnéj$i pozdéji prechazi na sdileni zodpoveédnosti a pravomoci, které nakonec,
kde je to vhodné i deleguji. Pracovnici, ktefi maji problémy jsou déle Skoleni, kdo neni
schopen se ani pak pfizplisobit, musi odejit.

Uloha procesnich transformaénich tymi

Procesni tymy sleduji procesy a soustied’uji se hlavné na odstraiiovani bariér na mistech, kde
proces ptechazi z jedné organizacni jednotky do druhé. Vypracovavaji dohody o predavani
meziproduktu na této hranici, vybiraji si pracovniky, ktefi budou na procesu pracovat,
pracovniky zodpové&dné za jeho ¢asti a interni zakazniky a postupné je zaclenuji do prace na
procesu. Zacinaji sledovat a pouzivat novou metriku. Pomahaji lidem piekonévat obtize, které
piinasi procesni zplisob prace a zvykat si na nové podminky. Jednaji se zakazniky.

Dvoji zodpovédnost

Velkym problémem postupného pfechodu mezi funk¢nim a procesnim fizenim muze byt dvoji
zodpovédnost. Lze ji odstranit tim, Ze procesni tymy dostanou pravo rozhodnout, kdy se
pracovnici uréeni k préaci na procesu do této prace opravdu zapoji. Do té¢ doby jsou odpovedni
svému funkénimu vedoucimu a jsou odménovani podle starych pravidel, od chvile, kdy se
piipoji k procesnimu tymu jsou jeho plnopravnymi ¢leny, véetn€ odpoveédnosti a odménovani.

Manazeii funkci

Tento zptsob transformace spolecnosti vyvolava otazku, co s funk¢nimi vedoucimi. Bylo by
chybou ji nefesit. Nékteti z nich samoziejmé zlstanou tam, kde jsou, nebot’ jejich funkce
zlstane zachovana, urcité funkce mohou byt spojeny dohromady. Tak jako u vSech
pracovnik je tieba rozdé€lit manazery na dvé skupiny. Skupinu lidi, ktefi nebudou schopni se
prizptsobit novym podminkam (prace na procesu nebo spoluprace s horizontalni strukturou) a
bude tieba se s nimi rozloudit a ty, které by bylo $koda ztratit. Liniové manazery lze pouzit
jako experty v procesnich tymech nebo jako koordinatory, ktery bude v této fazi velmi tieba.
Vzhledem k jejich pfedchozim zkuSenostem s funkénim fizenim je tfeba dikladné zvazit, zda
se hodi na vlastniky procest (nedoporucuji).

Probléemy a chyby této faze:

V této naro¢né fazi mize dojit ke dvéma zdsadnim chybam. Ta prvni je, Ze ji podnik
uspécha a piejde na procesni fizeni pfilis rychle. Ztrati tak vyhody, které mu tato faze
poskytuje a sice moznost nalézt a odstranit problémy, které stoji procesnimu fizeni v cest¢,
jako napfiklad hranice mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami. Zmeéna také nesmi byt
ptilis rychla vzhledem k mentalité lidi. Po 200 let bylo za normalni a perspektivni
povazovano funk¢ni fizeni. To byla dostatecné dlouhd doba na to, aby se vytvorila nova
tradice a mysleni vétSiny lidskych jedincti ma urcitou setrvacnost. Tedy i tém, ktefi se zménou



souhlasi je tfeba dat ¢as na to, aby se ji ptizptisobili. Pokud to podnik neud¢la, mize se mu
stat, Ze jeho snaha neskonci ani tak na odporu, ale na neschopnosti lidi uvazovat procesnim
zpisobem.

Druhé chyby se podnik dopusti, paklize bude pfechazet na procesnim fizeni pomalu a bude
déavat prehnany diraz na funk¢ni fizeni a jeho principy. Podnik musi byt fizen funk¢né, ale
diiraz je tfeba klast na procesni fizeni. Podnik musi pocitat s tim, Ze se i navzdory Skoleni a
praci s lidmi najdou taci, ktefi se budou snaZit prechod na procesni fizeni sabotovat a
zachovat fizeni funkcni. Budou nejenom poukazovat na problémy s procesnim fizenim a jeho
nevyhody (Ize je prakticky vyuzit, nebot’ nikdo neodhali tyto problémy Iépe a rychleji nez
oni), ale budou se snazit pfechod na procesni fizeni zpomalovat a nenapadné ho zastavit.

4.2.2.8 Formalni zména organizacni struktury

Ve chvili, kdy se procesni fizeni stane obecné akceptovanou realitou ptichazi okamzik, kdy
koneén¢ podnik mize formalné zavést novou procesni organizacni strukturu. Prosel-1i poctivé
vSemi predchozimi fazemi a fesil-1i vSechny problémy hned jak se vyskytly, mize to udélat ze
dne na den. Misto vedoucich jednotlivych organizac¢nich jednotek ted’ budou mit hlavni slovo
manazeti zodpoveédni za proces. Dnes uz si nikdo neptedstavuje, Ze nova organizacni
struktura bude ¢isté procesni. V soucasnosti vime, ze Cista procesni struktura mize byt
zavedena pouze v urcitych podnicich. Obvykle jsou to malé podniky nebo podniky
organizované vyrobkovée. Ve velkych podnicich se bude vzdy jednat o kombinaci obou
struktur. Podnik si tedy pravdépodobné¢ zachova nékteré funkce, které¢ budou mit hlavné
podpurny charakter. I tam, kde organiza¢ni struktura bude postavena hlavné na procesech je
pro podnik lepsi, kdyZ naraz neopusti direktivni fizeni, jehoZ reprezentanty jsou zde manaZzefti
zodpovédni za proces, hlavné kvili divodim setrvacnosti uvazovani lidi. Nékterym bude
trvat rychleji, nékterym pomaleji, nez se ptizpisobi. To neni jen problém pracovniki, ale také
manazerd, kterym mohou nové metody, jako naptiklad kouCovani a eporwement délat
problémy.

Problémy a chyby této faze:

Podnik nevystihne chvili, kdy stara funk¢ni organizacni struktura ztraci svou
opodstatnénost a kdy je tfeba ji oficialn€ zménit na procesni. Funkéni organizacni struktura se
pak stane ptezitkem a brzdou pokroku.

Podnik se piili$ rychle pieorientuje na mékké prvky fizeni, aniz by na to pracovnici a
management byli nalezité pfipraveni. Tady nepomtize Skoleni, ke zmén¢ kultury musi dojit
spontanng.

4.3. Proc postupny piechod

4.3.1 Lidsky faktor

Naucili jsme se, pravdépodobné je to dédictvi z minula, Ze jakékoliv zména je vlastné
technického charakteru. Provedeme organiza¢ni zménu, zavedeme novou technologii nebo
stroj a 1idé se sami ptizplisobi. BohuZel podniky pfistupuji ke zmén¢ systému tizeni

z funkéniho na procesni stejnym zptisobem. Obecné se tomuto piechodu fika
restrukturalizace, ale to je hluboké nepochopeni jeho podstaty. Restrukturalizace je
preskupeni starého, zde se vSak jedna o absolutné nové (nebo chcete-li novy kabat davno



opusténého starého) feseni. Nekteti, jako naptiklad Kuhn ve své Struktute védeckych
revoluci, nazyvaji zménu takového charakteru nové paradigma. V kazdém piipadé¢ vSak jde

o transformaci, ne o restrukturalizaci.

Podniky se neuvédomuji, Ze ptechod od funkéniho k procesnimu fizeni ma dvé stranky,
technickou, reprezentovanou procesy a systémy a lidskou. Manazeti za pouziti pro né
dostupnych prostiedkti dokazi zménit technickou stranku — zavadéji nové systémy, definuji a
meni procesy a domnivaji se, ze pro uspech ucinili vSe, co mohli, kdyz zaplatili svym
zamé&stnancim drahé Skoleni. Neuspéchu, ktery se pak dostavi, nerozumi, obvitiuji z n¢ho
jeden druhého, konkurenci, vnéj$i podminky a procesni fizeni, nebot” jim nepiineslo to, co od
n¢ho ocekavali. Chyba ovSem obvykle neni ani v jednom z téchto aspekti, ale v nepochopeni
charakteru zmén, kterou musi projit lidsky faktor.

Procesni fizeni, jak je vidét v uvedené tabulce znamena nejen zménu zptisobu prace, ale
piinasi pracovnikiim také velké vyhody. Dava jim vice volnosti a zodpovédnosti, Sanci se
sebevzdélavat a pristup k velkému mnozstvi informaci. Mohou tedy fakticky délat to, co bylo
diive pouze privilegiem manazerti. M¢li by tedy mit radost, ze se jejich prace stava
riznorodéjsi a zajimavéjsi a mohou se seberealizovat. Bohuzel, manazeriim, ktefi se o zménu
snazi, ptipada, ze je to presné naopak. Jsou piekvapeni, ze ani nejlepSim Skolenim nejsou
schopni vysvétlit pracovnikiim trividlni pozadavky, které na né¢ maji, obzvlasté, kdyz je zména
pro n¢ osobn¢ vyhodna.

Diivodem tohoto jevu je to, ze se lidé nechovaji ani jako technologie ani jako systémy, které
lze pfeprogramovat nebo vymeénit v jediném okamziku. Maji velkou setrvac¢nost danou
zkuSenosti v détstvi, pracovni zkuSenosti a bohuzel 1 zkusenostmi predchozich generaci.
Poslusnost autorité, kterou dnes povazujeme za piekazku kreativity, byla vyzadovana po
mnoho tisic let. Pouze privilegovani nemuseli poslouchat, normalni lidé se ucili a dodnes uci,
7e za to, ze se prizpusobi, budou odménéni spole¢enskym uznanim. VétSina lidi ma
pravdépodobné strach, Ze kdyz udé€la néco neobvyklého a necekaného, bude spolecnosti, do
niz patii, odsouzena a separovana. Podivame-li se na obecné znamou Maslowovu pyramidu,
jejiz tii trovné dnes mame tendenci povazovat za samoziejmé a dostupné, kolik lidi ze svého
okoli, ktefi se dostali do ¢tvrté nebo dokonce do paté irovné, miizeme jmenovat? Bohuzel
procesni management vyzaduje praveé dvé posledni rovné.

Manazeti podnikl tedy nesmi byt piekvapeni, kdyz jejich zaméstnanci nejsou nadSeni

ze zmén. Jiz od kolébky byli vystaveni ndzoru, ze zména je néco nenormalniho, nebot’
zadoucim stavem je stabilita. Skolni systém, kterym prosli je vybavil historickymi znalostmi a
principy, vyzadoval memorovani starych myslenek a potlacoval jakoukoliv kreativitu jako
nenormalnost. Nemohou doufat, Ze tito 1idé béhem nékolikadenniho Skoleni zméni zakladni
normy svého chovani a své instinkty, nebot’ ani sebelepsi skolici program nemiize zménit to,
co maji v sob& hluboko zakdédované. Pracovnici, kteti nedostali Sanci se praxi pozvolna
ptizplisobit novym podminkdm, jsou pak ve stejné situaci jako by byl obyvatel rovnikové
Afriky, ktery nikdy svou zem neopustil, kdyby ho né€kdo posadil do letadla, pfistal v Gronsku,
dal mu pfirucku o této zemi a nechal ho tam, at’ uz se postara sam o sebe a jesté 1épe, kdyz pii
tom vytvofi pfidanou hodnotu. Vysledek je myslim jasny kazdému rozumné uvazujicimu
clovéku. A co je také kazdému jasné, je Ze takovy pfistup je strasné nefér. A to je to, co si
manazeti bohuzel neuvédomuji. Chtéji, aby se pracovnici, které plati a ktefi jim tedy ur¢itym
zpusobem patii, automaticky zacali chovat tak, jak to po nich poZaduje procesni fizeni, ale
neuvédomuji si, ze 1idé potiebuji dlouhou dobu na pochopeni novych principi a adaptaci.
Dalsi velkou chybou je, Ze manazefi ve chvili, kdy se sami ztotozni s procesnim fizenim,
za¢nou pouzivat jeho metody a zapomenou, Ze jejich pracovnici dosud Ziji v jiném svété a
¢ekaji na prikazy, tak jak tomu byly po generace zvykli. Chovani managementu tedy
pracovniky mnohdy znejisti a protoze nejsou zvykli své nejistoty pfed managementem
projevovat, udélaji to, co je nejjednodussi a nejptirozené;jsi, tedy nic.



Domnivam se, Ze toto je hlavni ditvod, pro¢ maji podniky s prechodem na procesni fizeni
takové problémy a nedokazi plnén vyuzit potencidlu, ktery jim nabizi. Proto také navrhuji
postupny prechod a pro soucasnou teorii neobvyklé direktivni fizeni procest, alespon

z pocatku. Lidé¢ si na novy zpusob musi zvyknout, musi ziskat zpét sebevédomi a naucit se
touze po seberealizaci, pochopit principy tymové prace a dostat se pres staré stereotypy. A na
to potfebuji ¢as. Zapomenime na jednu z nasich nejhorsich vlastnosti, na netrpélivost. Stokrat
se nam to v budoucnu vrati.

Literatura: Westwood, J.: Jak sestavit marketingovy plan

Strategicky marketing

Prodej
Ptimy zpisob presvédcovani zdkaznika, aby koupil produkt. Pfinasi ,,dnesni* objednavky. Je
to jen jeden aspekt v marketingovém procesu.

Marketing

Zajistovani zbozi, nebo sluzeb, které uspokoji pozadavky spotiebitele. Marketing zahrnuje
vyhledavani toho, co spottebitel chce a porovnavani produktti firmy s témito potfebami

v procesu vytvareni zisku firmy.

Uspé&sny marketing znamena, mit spravny produkt na spravném misté v pravy ¢as a jistotu, Ze
spotiebitel je o tomto produktu informovan. Marketing ptinasi ,,zittejsi“ objednavky.

Spojuje schopnosti podniku s pozadavky zdkaznikii. Nutna pruznost!
Marketing zahrnuje:

- schopnosti podniku

- pozadavky zékaznika

- marketingové prostiedi

Schopnosti podniku mohou byt fizeny organizaci marketingu. Ta by méla postihovat Ctyti
hlavni prvky marketingovych operaci, tzv. marketingovy mix, neboli 4P. Témito prvky jsou:
- prodany produkt (Produkt)
- cenova politika (Price)
- zpusob podpory prodeje produktu (Promotion)
- zpusob distribuce (Place)

Zpusob podpory prodeje a zptusoby distribuce se zaméiuji na ziskani zékaznika, zatimco
prodany produkt a cenova politika sleduji uspokojovani pozadavkl zakaznika.

Marketingové planovani
Déva odpoveéd na otazku: Jak pouzit marketingovych zdroji k dosazeni marketingovych cila?
Pouziva se k rozdé¢leni trhu na ¢asti (segmentace trhu), k identifikaci trzni pozice,
k ptedpovédi velikosti trhu, k planovani a realizaci uskutecnitelného trzniho podilu v ramci
segmentu trhu.
Proces zahrnuje:

- Provedeni marketingového vyzkumu vné i uvnitf podniku

- Analyzu silnych a slabych stranek podniku



- Stanoveni ptredpokladt

- Prognozovani

- Urceni marketingovych cilt

- Stanoveni marketingovych strategii

- Definovani programti

- Sestaveni rozpoctu

- Prezkoumani vysledkt, revidovani cila, strategii a programi

Je to opakujici se proces, v pribehu plnéni se plan kontroluje a aktualizuje.

ISTANOVENI PODNIKOVYCH CILUJ|
l

PROVEDENI MARKETINGOVEHO PRUZKUMU VNEJSIHO PROSTREDI
PROVEDENI MARKETINGOVEHO PRUZKUMU UVNITR PODNIKU

!
IPROVEDENI ANALYZY SIL, SLABIN, PRILEZITOSTI A HROZEB (SWOT))|

ISTANOVENI PREDPOKLADU|

!
JURCENI MARKETINGOVYCH CIiLU A OHODNOCENI OCEKAVANYCH VYSLEDKU|

T
ISTANOVENI MARKETINGOVYCH STRATEGII A AKCNIHO PLANU|

T |

DEFINOVANI PROGRAMU VCETNE PLANU PROPAGACE, PRODUKTU A
PODPORY PRODEJE

Tl
ISESTAVENI ROZPOCTU|

ISESTAVENI PLANU|

1
IVYHLASENI PLANU|

!
IKONTROLA PLNENI PLANU|

REVIZE A AKTUALIZACE PLANU|




Ad marketingové cile)

Jsou to, ¢eho chceme dosahnout, strategie jsou zplsoby, jak jich dosdhnout (pouZivani cen,
podpora prodeje, zptisoby distribuce atd.)

Marketingovym cilem je rovnovéha mezi vyrobky a trhy, tj. poznani, jaké vyrobky na jakych
trzich chceme prodévat.

Cile se mohou tykat:

Prodeje soucasnych produktii na soucasnych trzich
Prodeje soucasnych produkt na novych trzich
Prodeje novych produktt na soucasnych trzich
Prodeje novych produktli na novych trzich

Musi byt kvantifikovatelné!
Bréat ohled na vyvojovou fazi trhu a Zivotni stddium vyrobku (sporné vyrobky, hvézdy, dojné

kravy, psi).

Ad marketingové strategie)
Tykaji se celkové politiky

Produkt - zmény vyrobkového portfolia a marketingového mixu
vyfazeni, pfidani, nebo uprava produktu
zména konstrukce, jakosti, vzhledu vyrobku
sjednocovani, normalizace

Cena - zména ceny, dodacich podminek na jednotlivych segmentech trhu
politika sbirani smetany
politika priniku
diskontni politika

Podpora prodeje -  zména organizace prodeje

zmeéna propagace, nebo podpory prodeje
zmeéna strategie vztahil s vefejnosti
zvySeni/snizeni rozsahu piedvadeéni

Distribuce - zména distribucénich cest
zlepseni sluzeb



