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Vyucujici
(cvicici)
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Poznamka

k ukonéeni

Rozsah
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Vystupy z uceni

pfedmétu

4. semestr/ 2. ro¢nik

Strategicky management — pro magisterské studium
Cesky

Ing. Jarmila Strakovéa, Ph.D.

Ustav podnikové strategie

Katedra managementu
Ing. Jarmila Strakova, Ph.D.

Ing. Jarmila Strakova, Ph.D.
Ing. Petra Partlova, Ph.D.

zkouska

dochazka na seminaie 70 %
prezentace
projektova analyza

4/2
8

Predmét je zaméfen na nové piistupy tvorby podnikové strategie
V podminkach trzni ekonomiky. Zakladem vyuky je vymezeni podniku
jako organiza¢niho systému, v ramci kterého se studenti teoreticky i
prakticky sezndmi s Utvarovou a procesni dekompozici, s postupy pfi
projekci podnikové architektury a snovymi pfistupy pii projekci
hodnotového produk¢niho potencialu podniku. V rdmci vyuky budou
prezentovany vysledky zvlastniho vyzkumu trovné soucasného
strategického Fizeni podnikové sféry v CR.

Po tspésném absolvovani pfedmétu student:
19.1 rozumi soucasné uloze a roli strategického fizeni na narodni 1
mezinarodni Grovni,
19.2 umi vydefinovat a charakterizovat organizacni systém podniku a
mnozinu podnikovych subsystému 1. fadu,
19.3 rozumi z4saddm strategického leadershipu, strategického mySleni
a rozhodovani,
19.4 rozumi teorii her v kontextu manazerského rozhodovani,
19.5 zna jednotlivé komponenty strategického planovaciho cyklu,
19.6 umi specifikovat podnikovy potencidl, jeho sloZky a vyznam pro
konkurenceschopnost podniku v internacionaliza¢nich  procesech
Vv evropském 1 svétovém méfitku,
19.7 umi vydefinovat pojem konkurenceschopnost a udrzitelna
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Oshova
predmétu

konkuren¢ni vyhoda,
19.8 zna zékladni piistupy k formulaci podnikové strategie,
19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle
M. Portera,
19.10 chape smysl a obsah procesu indikace strategickych rizik
v podniku,
19.11 rozumi tloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového
prostiedi  (vnitinich  podnikovych  zdroji, mezoprostiedi a
makroprostiedi),
19.12 umi identifikovat zmény probihajici v makroprostiedi,
19.13 ovlada dekompozici strategickych cili do zakladnich oblasti
¢innosti podniku,
19.14 ovladd zasady a pfistupy k vymezeni konkurencni vyhody
podniku,
19.15 ovlada analyzy produkcniho a hodnotového potencialu podniku,
19.16 ovlada mapovani systému ¢innosti podniku,
19.17 umi vypracovat analyzu strategickych rizik na trovni odvétvi i
podniku.
Ptednasky
Uroveti strategického Fizeni a rozhodovani v Ceské republice. (19.1)
Strategicky management v globalnim prostredi. (19.1)
Organizacni systém, oblasti a procesy organiza¢niho systému. (19.2)
Vykonnost a dynamika organiza¢niho systému. (19.2)
Strategicky leadership. (19.3)
Teorie her a manazerské rozhodovani. (19.4)
Strategicky planovaci cyklus. (19.5)
Zasady tvorby a implementace podnikového potencialu. (19.6)
Konkurenceschopnost — udrzitelna konkurené¢ni vyhoda. (19.7)
10. Alternativni sméry strategického rozvoje. (19.8)
11. Strategie modrych a rudych oceand. (19.8)
12. Vymezeni podnikové strategie podle M. Portera. (19.8)
13. Zdrojové orientovany pfistup k podnikové strategii (resourced-
based-view). (19.8)
14. Znalosti a konkuren¢ni vyhoda. (19.7, 19.8)
15. Strukturalné orientovany piistup k podnikové strategii. (Structure-
conduct-performance). (19.8)
16. Strategické soupeteni. (19.9)
17. Vytvareni hodnoty (hodnotova nabidka). (19.9)
18. Jedine¢ny hodnotovy fetézec. (19.9)
19. Vyluéovaci rozhodnuti (trade-offs). (19.9)
20. Strategicky soulad (fit). (19.9)
21. Casova kontinuita strategie. (19.9)
22. ldentifikace strategickych rizik. (19.10)
23. Analyticky model pro vnitini podnikové zdroje. (19.11)
24. Analyticky model pro mezoprostfedi — nejbliz§i podnikové okoli.
(19.11)
25. Intenzita, rozsah a dopad zmén v makroprostiedi. (19.12)
26. Analyticky model pro makroprostiedi. (19.11)

©COoNR~LNE

Seminare



1. Dekompozice strategickych cili do zakladnich oblasti cinnosti

podniku. (19.13)

Projekce organiza¢niho systému. (19.2)

3. Stavajici a ocekdvané zmeény v charakteru manazerské prace a

strategického fizeni na praktickych piikladech. (19.3)

Zpracovani scénafe implementace strategie. (19.5)

Vymezeni konkurené¢ni vyhody podniku. (19.14)

Charakteristika ptistupu k formulaci strategie na vybraném podniku.

(19.8)

7. Analyza produkéniho potencidlu podniku s vyuzitim variantnich
modelt a jejich komparace. (19.15)

8. Aplikace odvétvového hodnotového fetézce. (19.15)

9. Aplikace jedine¢ného podnikového hodnotového fetézce. (19.15)

10. Mapa systému ¢innosti. (19.16)

11. Projekce map strategickych rizik. (19.17)

12. Analyza vyznamnosti vnitinich zdroji podniku a faktord
mezoprostiedi. (19.11)

13. Analyza makroprostfedi — metoda scénafii a analyza Zivotniho cyklu
odvétvi. (19.11)

N

o oA

Organizac¢ni prednaska, seminafr
formy vyuky
Komplexni frontalni vyuka

vyukové metody tymova / skupinova vyuka — kooperace
brainstorming
metoda konfrontace
Studijni zatéz
Pocet hodin za semestr

Aktivita
Prezen¢ni Kombinovana
forma forma
Ugast na piednaskach 52 0
Ugast na cviceni/tutorialu 26 24
PI‘lpI‘?./Va na seminar, cviceni, 18 o5
tutorial
Prezentace 5 5
Prlpr’ava strategické situacni 49 60
analyzy
Piiprava na zavérecny test 56 92
Zaverecny test 2 2
Celkem: 208 208
Metody zaveérecny test 70 %
hodnoceni a projektova analyza 25 %
jejich pomér prezentace 5 %



Podminky  pro
uspeésné
absolvovani
predmétu vcetné
jejich hodnoceni

Informace
ulitele

Literatura
povinna

Literatura
doporucena

Student v ramci tymové prace musi pro uspé$né absolvovani predmétu
odevzdat vypracovanou projektovou analyzu a odprezentovat vysledky
analyzy pfed auditoriem studentt.

Ucast na vyuce ve viech formach fesi samostatna vnitfni norma VSTE
(Evidence dochazky studenti na VSTE). Pro studenty prezencni formy
studia je na seminafich povinna 70% ucast.
CLEGG, S. et al., 2011. Strategy. Theory and Practice. London: SAGE
Publications Ltd. ISBN 978-1-84920-452-0.

DOZ, Y. a M. KOSONEN, 2011. Dynamickd strategie. Praha:
Management Press. ISBN 978-80-7261-227-7.

FOTR, J. et al., 2012. Tvorba strategie a strategické planovani. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-3985-4.

HRON, J. a A. TRAXLER, 2017. Teorie rizeni organizacnich systémii.
Praha: CZU. ISBN 978-80-213-2768-9.

JAROSOVA, E. et al, 2015. Vyvazeny leadership. Dynamika
manazerskych dovednosti. Praha: Management Press. ISBN 978-80-
7261-289-5.

KIM, W. CH. a R. MAURBORGNE, 2012. Strategie modrého oceanu.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-128-7.

KONECNY, M. a M. GREGUSOVA, 2012. Strategicky management.
Ostrava: VSB. ISBN 978-80-248-2791-9.

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O
konkurenci a strategii. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-
251-2.

SOUCEK, Z., 2015. Strategie tispésného podniku. Praha: C. H. Beck.
ISBN 978-80-7400-572-5.

TICHA, 1. a J. HRON, 2016. Strategické fizeni. Praha: CZU. ISBN 978-
80-213-0922-7.

ZUZAK, R., 2011. Strategické iizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-4008-9.

ZUZAK, R., 2012. Strategicky management. Praha: Vysoka skola
ekonomie a managementu. ISBN 978-80-86730-82-0.

ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS, 2008. Management a leadership.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-2177-4.

KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL, 2006. Strategické rizeni. Teorie
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Publikaéni
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STRAKOVA, I., 2017. Strategic analysis methods and their influence
on stability and development of small and medium-sized enterprises in
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Zilina: University of Zilina, 2524-2531. ISBN 978-80-8154-212-1.

STRAKOVA, J., P. PARTLOVA, a J. VACHAL, 2017. Vliv faktort
makroprostfedi a mezoprostiedi na ekonomickou stabilitu a rozvoj
malych a stfednich podniki v CR. Logos Polytechnikos. 8(3), 147-155.
ISSN 1804-3682.

STRAKOVA, J., P. PARTLOVA, J. VACHAL a M. VOCHOZKA,
2017. Excellent Top Manager System (ETMS) — Quality Management
Tool Tertiary Education. In: the 29th International Business Information
Management Association Conference. Vienna: International Business
Information Management Association (IBIMA), 1844-1851. ISBN 978-
0-9860419-7-6.

Cvicici (Ing. Petra Partlové, Ph.D.)
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STRAKOVA, J., P. PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Business
Management in New Global Economy. Acta Oeconomica Universitatis
Selye. 6(1), 155-164. ISSN 1338-6581.

PARTLOVA, P., J. STRAKOVA a J. VACHAL, 2017. Vyvojové
trendy zmén organizacnich a fidicich struktur. Logos Polytechnikos.
8(3), 135-146. ISSN 2464-7551.

STRAKOVA, J., P. PARTLOVA, J. VACHAL a M. VOCHOZKA,
2017. Excellent Top Manager System (ETMS) — Quality Management
Tool Tertiary Education. In: The 29th International Business
Information Management Association Conference. Vienna: International
Business Information Management Association (IBIMA), 1844-1851.
ISBN 978-0-9860419-7-6.

PARTLOVA, P. a J. STRAKOVA, 2017. Podnikové organizaéni a
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Témata Strategicka analyza vybraného podniku
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2 Priprava na prednasky

2.1 Uroveii strategického iizeni a rozhodovini v Ceské

republice

Kli¢ova slova

strategické fizeni, rozhodovani, strategie, Ceska republika

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty se soucasnou ulohou a roli strategického fizeni

v podminkéach Ceské republiky.

Vystupy z uceni
» 19.1 rozumi soucasné uloze a roli strategického fizeni na narodni i mezinarodni

arovni

Abstrakt

Vyvoj strategického managementu, resp. strategického fizeni byl v Ceské republice zcela
odlisSny oproti zemim zapadni Evropy a Spojenych statd americkych. Byl silné
poznamenan systémem centralné planované ekonomiky (od roku 1948). V tomto obdobi
postaveném na centralné fizeném a direktivnim pldnovéani nelze hovofit o strategickém
fizeni, ne v obdobi, které se vyznacovalo potlacovanim trzni smény a trzni konkurence.
Pojmy jako strategicky management, strategické fizeni a rozhodovéni se za¢inaji v Cesku
poprvé objevovat v odbornych publikacich ptelozenych do ¢eského jazyka v 80. Iétech,
agkoliv vnimani téchto pojmil bylo v této dobé jeité po celém svété znatné nejasné. V CR
se zacind uplatnovat pojem tzv. ,koncepcni fizeni“, jehoz hlavni uloha spociva
Vv identifikaci, sprdvném vybéru a vyhodnoceni takovych cili, které podnikiim zajisti
optimalni vysledky v dlouhodobém &asovém horizontu. Teprve v 90. létech, kdy Ceska
republika ptechazi od centralniho planovaciho systému k trzni ekonomice vlivem tzv.
»demokratické revoluce se ¢eské podniky zacinaji zabyvat otazkou strategického fizeni,

nebot’ v disledku probihajici ekonomické reformy dochazi i1 k radikalnim zménam
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Vv trznim podnikatelském prostiedi, méni se zadsady plsobeni a fungovani podnika a kritéria
jejich hodnoceni.

Kazdy podnik je otevieny systém majici vazby na podnikové prostiedi. Kazd4d zména se
pro podnik mtize stat hrozbou, nebot’ sou¢asné podnikové prosttedi je podniky vnimano
jako vysoce proménlivé (diskontinudlni). Podniky maji dvé moznosti, a to bud’ reagovat na
zmény zménou svého chovani, nebo nereagovat viibec, avSak s rizikem ztraty své stability
(ztraty zakaznikd, trzniho podilu, ziskovosti apod.). Usp&sné podniky neéekaji, az zmény
nastanou, ale svym pfistupem zméeny samy vytvaieji. Schopnost rychlé reakce na ménici se
potieby zakaznikli se stavd nejen otazkou uspeSnosti podnikli ve vazbé na jejich
konkurenceschopnost, ale zejména otazkou jejich samotné existence. Zmény
vV podnikovém okoli maji vSak piimy dopad na zmény uvnitf podniku, odrazeji se
V jednani, chovéani, mysleni nejen zaméstnanc, ale 1 fidicich pracovnikd, resp. manazera.
V bakalaiském stupni studiu jsme se ucili, ze hlavnim rysem kazdé strategie je jeji
dynamicnost, resp. schopnost strategie reagovat na zmény v podnikovém okoli. Tuto teorii
je potiebné dale rozvijet. PoloZzme si n&kolik otdzek: Co odliSuje uspésné firmy od
neuspésSnych? Jak odlisné jsou vedeni uspé$né firmy od nelspéSnych? Jakd rozhodnuti
pijjimaji uspésné firmy? Vyzkumy autorli Yvese Goze a Mikka Kosonena potvrzuji, ze
uspéch dynamické strategie zavisi na malém poctu rozhodujicich odlisnosti. Jednou z nich
je vysoka strategickd vnimavost — strategicka agilnost (v€asné povédomi o nastavajicich
trendech a konvergencnich silach, védomi jejich kritického vyznamu, intenzivni poznavani
skutecnosti a myslenkové usili, které podnécuji. Dal$i z nich je jednotné kolektivni
zapojeni vedeni (rozvoj kolektivniho zapojeni neni zdrzovan osobnimi nejistotami a
mocenskymi patovymi situacemi na Urovni vrcholového vedeni) a v neposledni fadé se
jedné o pruznost zdroji (jednotné zaujeti je dobré jen tehdy, jak dobré jsou vnitini zdroje
firmy, mobilizovani zdroji a pruznost pii jejich rozmistovani a pieskupovani poskytuji

dynamické strategii oporu).

Studijni literatura

Povinna literatura

DOZ, Y. a M. KOSONEN, 2011. Dynamicka strategie. Praha: Management Press. ISBN
978-80-7261-227-7. (s. 77-124)

ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 17-26)
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Kontrolni otazky

1.
2.
3.

6
7.
8
9

Popiste vyvoj strategického fizeni v Ceské republice.

Jak zmény v podnikovém okoli ovlivituji podniky?

Jaké ptistupy, resp. chovani by vrcholovi manazeti mély zaujmout, nechtéji-li
ohrozit samotnou existenci podnikii.

Meéni se v kontextu vyvoje zmén podnikového prostiedi i tloha a role zakaznika?
Vysvétlete a popiste.

Domnivate se, Ze strategické fizeni je v podminkach Ceské republiky jestd stale
velkou neznamou?

Vysvétlete pojem dynamicka strategie.

Jakeé tii prvky vystihuji pojeti tzv. dynamické strategie?

Co je strategicka agilnost?

Proc€ jsou v soucasnosti rozhodnuti vrcholového vedeni tak nesnadna?

10. Vysvétlete potiebnost pruznosti vnitinich podnikovych zdroja.

Zajimavosti z dané problematiky

http://byznys.ihned.cz/podnikani/lide-a-personalni-rizeni-manazerske-dovednosti/c1-

60140160-strategicke-rizeni-neni-jen-pro-velke-firmy-projdete-s-nami-10-bodu-jak-ho-

mayji-vyuzit-i-ty-mensi

Odkaz na praktickou ¢ast

3.1 Dekompozice strategickych cilit do zakladnich oblasti ¢innosti podniku
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2.2 Strategicky management v globdalnim prostiedi

Klicova slova

mezinarodni prostiedi, globalni strategie, strategicky management, chovani podnika

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je charakterizovat fungovani globalnich podnikt, charakterizovat specifika

globalniho prosttedi a jeho plisobeni a pochopeni vyznamu tzv. globalnich strategii.

Vystupy z uceni
» 19.1 rozumi soucasné uloze a roli strategického fizeni na narodni i mezinarodni

arovni

Abstrakt

Globalni prostfedi se vyznacuje odliSnymi podminkami a piisobenim odlisnych faktort
oproti narodnimu prostiedi dané zemé. Globalni podnik je takovy podnik, ktery pisobi
aktivné mimo vlastni zemi. Podniky pfesunuji do zahrani¢i vyroby ve vazbé na spolupraci
se svymi partnery, vytvaieji globalni sit¢ a vyuzivaji mezindrodni zdroje. K rozsifeni
globalniho podnikani ptisp€ly zmény v globalnim prostiedi (globalizace trhii, zostfujici se
konkurence, rychlost zmén, vznik novych vyrobkl, zmény v odbytu vyrobk, preferencich
zakaznik, vliv statu a nadnarodnich celkil). Mezi hlavni divody, pro¢ se podniky poustéji
do globalniho podnikani lze fadit nasledujici: (ndrodni trhy se stavaji pro fadu vyrobct
limitujicim faktorem jejich ridstu; podniky, které vyrabé&ji Spickové vyrobky, maji na
domécim trhu omezeny odbyt; podniky v odvétvich s vysokymi fixnimi naklady nebo
s vysokymi konstrukénimi naklady jsou nuceny zvySovat vyrobu, aby dosahly Uspor
z rozsahu; zahraniéni trhy umoZiuji dosaZeni vySSich cen; zahranicni trhy mohou
akceptovat vyrobky, které jsou jiz na domacim trhu neprodejné; zahrani¢i miize nabizet
levnou pracovni silu; globalni prostiedi dava piileZitost k umisténi volného kapitalu a jeho
vy$§imu zhodnoceni; globalni prostfedi je ptilezitosti k uplatnéni kli¢ovych kompetenci a
vétSimu zhodnoceni dusevniho vlastnictvi; umisténi podniku v zahrani¢i zvétsuje jeho silu
vic€i narodnim konkurentiim; odliSnosti ve vyvoji riznych trhi umoziuji rozloZit riziko a

vyrovnavat vypadky na né€kterych trzich apod.).
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Podniky, které chtéji uspét na mezinarodnich trzich, by se mély zabyvat analyzou hybnych
sil globalniho prostiedi, identifikaci jeho faktort a odliSnosti, jako piiklad Ize uvést faktory
(narodni kultura, globalni trhy, ekonomické faktory, vladni zasahy a legislativa, ktera je
pal¢ivym problémem témet vSech statti Evropské unie a samoziejmé globalni konkurence).
Konkuren¢ni vyhodou jednotlivych zemi se zabyval Michael Porter ve své knize
Konkuren¢ni vyhoda néarodu. Porter prostiednictvim svého modelu (Porteriv diamant
konkurenceschopnosti zem¢) demonstruje, Z¢ konkurenéni vyhoda dané zemé je
vysledkem vzajemného propojeni Ctyf faktori (vybavenost zemé vyrobnimi faktory,
podminkami poptavky, pfibuznymi a dodavatelskymi odvétvimi a podnikovou strategii,
strukturou podnikd a domaéci rivalitou mezi podniky). Patd determinanta — role vlady,
kterou Porter oznacuje jako katalyzator, podporuje podniky k dosazeni vyssi vykonnosti.

Globalni strategicky management vyzaduje uplatiiovani tzv. globalnich strategii, které
akceptuji odliSnosti jednotlivych prostfedi, konkurence a dalSich faktord. Globalnich
strategii a jejich typologii existuje celd fada, jako piiklad si uvedeme znamou typologii
globélnich strategii podle J. Cullena. J. Cullen vymezil ¢tyfi typy globalnich strategii

(multilokalni strategii, transnarodni strategii, mezinarodni strategii a regionalni strategii.

Studijni literatura

Povinna literatura

ZUZAK, R., 2012. Strategicky management. Praha: Vysoka 8kola ekonomie a
managementu. ISBN 978-80-86730-82-0. (s. 21-23, s. 167-179)

Kontrolni otazky

1. Definujte globalni podnik, globalni prostiedi.

2. Jaké zmény v globalnim prostiedi pfispély k rozsifeni globalniho podnikéani?

3. Vysvétlete divody nutici podniky ke globalnimu podnikani.

4. Charakterizujte faktory, resp. odliSnosti globalniho prostiedi.

5. Na jaké faktory se zamétuje Porteriv diamant konkurenceschopnosti zemé?

6. Jaky faktor Porter ve svém modelu vyhodnocujici narodni konkurenceschopnost
oznacuje jako katalyzator?

7. Charakterizujte multilokalni strategie.

8. Definujte transnarodni strategie.

9. Vysvétlete podstatu mezinarodni strategie.

10. Charakterizujte regionalni strategie.
14



Zajimavosti z dané problematiky

https://hbr.org/topic/strategy

15


https://hbr.org/

2.3 Organizacni systém, oblasti a procesy organizacniho

systému

Klicova slova

organizacni systém, subsystémy, prvky, vazby, procesy

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je prohloubit znalosti studentli v ramci systémového pojeti podniku,
zejména Z pohledu vymezeni podniku jako organiza¢niho systému a jeho subsystémill

vcetné procest realizovanych v oblastech vydefinovanych z jednotlivych subsystémtl.

Vystupy z uceni
» 19.2 umi vydefinovat a charakterizovat organiza¢ni systém podniku a mnozinu

podnikovych subsystémi 1. fadu

Abstrakt

Organizacni systémy lze vymezit jako mnoZinu hmotnych prvki (technického vybaveni) a
lidi propojenych hmotné energetickymi, informac¢nimi a smiSenymi vazbami za G¢elem
zkoumani vysledného chovani systému, resp. podniku. Vzhledem ke spravnému pochopeni
struktury organiza¢niho systému a jeho cilovému chovani (pfeména vstupll na vystupy) je
vhodné organizacni systém definovat na zéklad¢ tfech rozmérl (prvni rozmér predstavuji
prvky, druhy vazby mezi prvky a tfeti stupen rozliSovaci arovn¢). Podle stupné rozliSovaci
urovné lze definovat subsystémy 1. az 4. fadu.

Jednotlivé subsystémy na prvni a druhé rozliSovaci irovni je mozné definovat na zakladé

cilového stavu, zdkladnich prvki a zékladnich vazeb mezi prvky.
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Schéma 1: Grafické vyjadieni podnikovych subsystému 1. fadu

@™ 1 pracovni Marketingové Ridici subsystém
L | subsystém obchodni subsystém | RSS
PS 2 MOS
Ekologicko- Organizacni Ekonomicko-
SP | ergonomicky | subsystém OSS informadni
L+ Hp) | subsystém subsystém
EES EIS
Produk¢ni Technologicky Technicky
gp | subsystém subsystém subsystém
PS1 IS1 TS 2
HE SV I (vazhy)
(HE + D

Zdroj: Hron 2017, s. 30

Na zéklad€ grafického vyjadieni subsystémi lze definovat organizacni systém jako
mnozinu subsystémui a vazeb mezi nimi, prostfednictvim kterych se realizuje vysledné
chovani systému (transformace vstupd na vystupy).

Organizac¢ni systém -->0S ={[PS1, TS1, TS2, EES, OSS, EIS, PS2, MOS, RSS], [HE, SV,
1}

Subsystémy 1. fadu se podili na realizaci jednotlivych fazi procesu fizeni (planovani,

organizovani a operativni fizeni), tento vztah zndzorfiuje schéma 2.
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Schéma 2: Vztah fazi procesu fizeni a subsystému 1. fadu

Operativni fizeni
(prvky) ( (vedeni lidi)
L
PS2 MOS
Organizovani Planovani
SP
(L +HP)
EES 0SS IS
v
HP
PS1 TS1 TS 2
HE sV I (vazhy)

HE+T)
Zdroj: Hron 2017, s. 31

Jednotlivé subsystémy 1. fadu jsou nezaménitelné a nezastupitelné, kazdy plni svou urcitou
funkci v organizaénim systému. Vztah mezi subsystémy je pfimy anebo nepiimy.
Z hlediska fizeni organizacnich systému 1. fadu rozliSujeme systémy hlavni (produkéni —
PS1, organiza¢ni - OSS a fidici — RSS) lezici na hlavni diagonale. Hlavni systémy se
vzajemné silné ovliviiuji, nebot’ PS1 uréuje OSS, OSS uréuje RSS a RSS uréuje PSI.
Podptirné systémy se nachazeji bud’ nad hlavni diagonalou (s dominantnim vlivem
lidského prvku — EES, MOS, PS2) nebo pod hlavni diagonalou (s dominantnim vlivem
hmotnych prvki (EIS, TS1 a TS2).

Subsystémy se stejnymi prvky vytvaii oblasti organizacniho sytému (produkéné-
technickou oblast, organiza¢né-informacni oblast a obchodné-fidici oblast). Organizacni
systém je systétmem dynamickym, v definovanych oblastech se realizuji procesy (proces
produkéniho fizeni v produkéné-technické oblasti, proces nepifimého fizeni v organizacné-

informacni oblasti a proces ptimého fizeni v obchodné-fidici oblasti).

Studijni literatura

Povinna literatura
HRON, J. a A. TRAXLER, 2017. Teorie Fizeni organizacnich systémii. Praha: CZU. ISBN
978-80-213-2768-9. (s. 29-83)
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Kontrolni otazky

1.

© N o g B

Definujte a popiste subsystémy 1. faddu organizacniho systému s dominanci
lidskych prvka.

Definujte a popiste subsystémy 1. fadu organizacniho systému s dominanci
smiSenych prvki.

Definujte a popiste subsystémy 1. tadu organiza¢niho systému s dominanci
hmotnych prvka.

Na jakych fazich fizeni se jednotlivé subsystémy 1. fadu podileji?

Jaké subsystémy 1. fadu se podili na fazi fizeni planovani?

Jaké subsystémy 1. fadu se podili na f4zi organizovani?

Jaké subsystémy 1. fadu se podili na f4zi operativniho fizeni?

Vymezte hlavni subsystémy 1. fadu organiza¢niho systému a definujte vztah mezi
nimi.

Vymezte podptrné 1. fadu subsystémy organiza¢niho systému a definujte vztah

mezi nimi.

10. Definujte oblasti a procesy organiza¢niho systému.

Odkaz na praktickou ¢ast

3.2 Projekce organiza¢niho systému
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2.4 Vykonnost a dynamika organizacniho systému

Klicova slova

organizacni systém, vykonnost, dynamika, zmény

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznadmit studenty s vykonnosti a zejména s uvédoménim si dynamiky
organiza¢niho systému, resp. schopnosti vyrovnavat se zménami podnikového okoli, a to

jak z pohledu kvantitativnich, tak i pohledu kvalitativnich zmén.

Vystupy z uceni
» 19.2 umi vydefinovat a charakterizovat organiza¢ni systém podniku a mnozinu

podnikovych subsystémt 1. fadu

Abstrakt

Vykonnost celého organiza¢niho systému je dana vykonnosti jednotlivych subsystémi,
zaroven plati, ze dobré planovani, organizovani a fizeni lidského fidiciho prvku zvySuje
vykonnost organiza¢niho systému. Vykonnost subsystéma (PS1, TS1, TS2) spocivajici v
mnozstvi a pozadované kvalité produkti Ize vyjadiit v penéznich jednotkach, resp. pomoci
ekonomickych ukazatel). Vykonnost subsystémi (EES, OSS, EIS), kterd spociva v
optimalnim rozmisténi zdroji v prostoru a Case, rovnéZz potiebné informace ve spravny
okamzik a ve spravném mnozstvi zvySuji efektivnost vynalozenych zdroju, lze vyjadfit
pomoci ekonomickych ukazatelti jen velmi neurcité. A vykonnost subsystému (PS2, MOS,
RSS) spotivajici ve zpuisobu prodeje a servisu produkti mize zcela urdité vykonnost
organiza¢niho systému zvySovat, efektivnost v tomto piipadé lze vyjadfit v penéznich
jednotkach s uréitou nejistotou, nebot’ tézko je mozné urcit, zda ma na prodej vétsi vliv
dobra obchodni ¢innost, kvalitni servis nebo vlastni kvalita produktu. Velmi tézko se
ur€uje, jaky vliv na zvySeni prodeje produktd méa samotné fizeni organizacniho systému.
Jiny pohled na vykonnost podniku maji akcionafi, fidici pracovnici, zaméstnanci podniku,
zakaznici nebo dodavatelé. Ridici pracovnici viak musi zohlednit viechny mozné pohledy
na vykonnost podniku. Vykonnost podniku lze posuzovat z hlediska tfi slozek
(hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti) a je nezbytné definovat ukazatele vykonnosti

(ukazatele ziskovosti a ukazatele rlstu).
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OrganizaCni systém se neustale vyviji a musi se vyrovnavat se zménami. Nelze
Z dlouhodobého pohledu hovoftit o tzv. rovnovazném stavu, resp. dynamické rovnovaze.
Zmeény lze rozdélit do dvou kategorii (kvantitativni a kvalitativni zmény). Kvantitativni
zmény probihaji neustidle a nuti organizani systém K postupnému pfiizpisobovani
subsystéml t€émto zméndm. Obecné plati, Ze mnoho kvantitativnich zmén si nakonec
vyzadd zménu kvalitativni (kvalitativni skok). Kvalitativni zmény se vyznacuji velkymi
zménami (reorganizacemi), které postihuji celou strukturu organizacnich systému a jejich
chovani. Tyto zmény nastdvaji vétSinou jako disledek nefeSitelnosti rozporu mezi
technickou urovni a moznych technologii na trhu a trovni PTO daného organiza¢niho
systému. V praxi tato situace znamena, ze kdyby nedoslo ke zméné v ramci organiza¢niho
systému, neobstal by podnik v konkurenci na trhu, protoze jeho produkce by byla bud’
ptili§ draha, nebo by nedosahovala potiebné kvality. Kvalitativni zmény organiza¢nich
systému fesi formalni i neformélni stranku organizacniho systému. Formalni stranka je
tvofena organizacnimi normami (organizacni subsystém a Castecné fidici subsystém).
Neformalni strdnka je tvofena vztahy mezi lidmi (socialni a fidici subsystém). Lidsky
prvek realizaci kvalitativnich zmén bud’ podpofi a realizaci zmény usnadni nebo zmény
nepodpoii a realizaci zmén ztiZzi.

Zmény mohou byt vyvolany jednak rdstem podniku (kvalitativni zmény), zménami
souvisejicimi s vyvojem externiho podnikového prostredi (kvalitativni zmény) anebo
neplanovanymi zménami ve vnitinim podnikovém prostiedi, resp. uvniti organiza¢niho
systému (kvantitativni a kvalitativni zmény).

S dynamikou organiza¢niho systému souvisi rovnéz rychlost a pruznost chovani
organiza¢niho systému. O rychlosti reakce organiza¢niho systému rozhoduje zejména jeho

velikost, slozitost, stafi a zaméieni.

Studijni literatura

Povinna literatura

HRON, J. a A. TRAXLER, 2017. Teorie Fizeni organizacnich systémii. Praha: CZU. ISBN
978-80-213-2768-9. (s. 88-111)

Kontrolni otazky
1. Definujte vykonnost produkéné technické oblasti.
2. Definujte vykonnost organizacné ekonomické oblasti.

3. Definujte vykonnost obchodné fidici oblasti.
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4. Vysvétlete vykonnost zpohledu jednotlivych zainteresovanych stran (majiteli
podniku, fidicich pracovnikil, zaméstnancti apod.)

Vysvétlete 3 hlavni slozky vykonnosti.

Vysvétlete pojem dynamika organiza¢niho systému.

Charakterizujte kvalitativni zmény véetné uvedeni konkrétnich ptikladu.

Charakterizujte kvantitativni zmény vcetné uvedeni konkrétnich ptikladu.

© ©o N o o

Jakymi faktory mohou byt zmény vyvolany?

10. Jaké faktory ovliviiuji rychlost reakce organizacnich systému?
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2.5 Strategicky leadership

Klicova slova

strategicky leadership, leader, vlastnosti, schopnosti, dovednosti

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty s vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi leadert,
resp. téch manaZzeri, ktefi jsou schopni zajistit rozvoj, konkurenceschopnost, ptipadné

stabilizaci podniku.

Vystupy z uceni
» 19.3 rozumi =zasadam strategického leadershipu, strategického mysleni a

rozhodovani

Abstrakt

Vedeni lidi (leadership) je orientovano na zakladni podnikovy potencial, a to lidské zdroje.
Jde o systémovy a cileny proces zaméfeny na sd€lovani podnikové vize a cild, tedy na
pohled do budoucnosti s vyuzitim motivaénich technik. Ugelem je ziskani pracovniki pro
aktivni a angaZované plnéni stanovenych ukolli v poZadovaném rozsahu a kvalité.
Leadership lze vymezit jako efektivni vedeni zaméstnancli v podnikovém prostiedi,
spocivajici ve vytvoreni takovych podminek pro zaméstnance, ve kterych by vyuzili své
schopnosti v daném pracovnim a organiza¢nim ramci s pfisluSnym motiva¢nim systémem
podniku.

Strategické vidcovstvi (strategic leadership) vznika v souvislosti S narGstajicim vyznamem
lidri pfi fizeni podnikli. Je ptfiznacné, Ze v podnicich, kde jsou manaZzetfi - lidii na
vedoucich funkcich, dosahuji tyto podniky mimotadnych a trvale kvalitnich vysledki.
Opravnénost vyznamu lidrti pro podnikovou sféru dokazuje napi. motto firmy Johnson a

13

Johnson: ,Kazdy zaméstnanec musi byt lidrem.“ Z uvedené¢ho vyplyva, ze kazdy
zamé&stnanec na svém pracovnim misté by se mél citit jako lidr. Toto vymezeni mé vSak
své dva pdly: lidr, ktery je maximaln€ svobodny ve svém rozhodovani a kondni, a soucasné
lidr, ktery je zodpovédny za své vykony, kvalitu a za spolupraci resp. kooperaci se

spolupracovniky pfi napliovani podnikovych cilt.
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Strategicky leadership je zalozeny na pouzivani postupii a dovednosti, které pomahaji
podnik rozvijet a posouvat dopiedu. Je zéavisly na schopnostech manazerti zvladat
nejednoznacné situace, na jejich tvircich schopnostech a na Sifce rozhledu, s nimz
K pfipravé a implementaci strategie pfistupuji. Uméni zvladat nejednoznacné situace je
v manazerské fidici praxi podminéno schopnosti ptijimat zmény a ménit osvojené zptsoby
chovani, schopnosti pracovat a rozhodovat se na zédklad¢ neuplnych informaci, schopnosti
zachovavat klid a rozvahu v neptehlednych situacich, schopnosti odejit od nedodélané
prace a zacit se soustfedit na nové tkoly a schopnosti priméfené riskovat. Tvofivost je
zalozend na Sirokém spektru schopnosti a dovednosti. Rozvoji tviréich schopnosti
napomahaji postupy, jako napf. mnohostranny a rtiznorody pohled na problém, feSeni
problémt v riznorodych tymech, osvojovani si technik stimulujicich tvofivost a ovéfovani
novych myslenek v praxi. Efektivita strategickych ¢innosti manazera je do urcité miry
podminéna §ifi jeho rozhledu a znalosti. Tito manazefi disponuji t€émito dovednostmi (na
feSeny problém dokazi nahlizet z rGznych pohledl, maji rGznorodé profesni i osobni
zdjmy, dokazi si predstavovat a navrhovat rGzné scénafe rozvoje podniku a dokazi
diskutovat s odborniky z rtiznych profesi.
Landa, ptedseda Spolecnosti pro strategické fizeni, inovace a podnikatelstvi, na konferenci
,,Cesti lidfi pro 21. stoleti uvedl, Ze strategické viidcovstvi je o tom, jak dostat firmu v
jejim svorném Usili k cilim vize. To je vSak nutné zakotvit v méfitelnych parametrech
vykonu v redlném case. Soucasné vyslovil pfesvédceni, Ze s viildcovstvim je spojena téz
naléhavé potieba, posedlost (bessesenheit, passion, crusades) prosadit a realizovat zménu,
pficemZ nelze usilovat o jakoukoliv zménu, aniz by byla nastolena divéra. ,,Divéru
povazuji za kliCovy faktor uspéchu jakéhokoliv programu zmeén/inovaci i jeden z pilifa
leadershipu.“ V ramci takto pojatého viidcovstvi je vSak souCasné nezbytné dat
zaméstnanciim najevo, Ze jsou rozhodujicim faktorem pti napliiovani podnikovych cilti.
Landa formuloval tzv. model (6+2), kdy konstatuje, ze strategické vidcovstvi je o:

1. odvaze piijmout rizika a fici ne,

2. otevienosti vuci lidem,

3. odpovédnosti za plnéni dohod, sebezodpovédnosti a sebediscipling,

4. originalit¢ myslenkové, schopnosti byt svij,

5. obétavosti, odhodlani ucit se vSe az k sebezniceni,

6. okouzleni ze vzrusujici cesty za nikdy nekoncici zménou.
Dale o odbornosti a odolnosti, které opravdovy viidce musi mit, aby dokazal ménit véci

V realném c¢ase, a toto celé umocnéno na druhou.
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Studijni literatura

Povinna literatura

JAROSOVA, E. et al., 2015. Vyvdzeny leadership. Dynamika manazerskych dovednosti.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-289-5. (s. 45-50)

Doporucena literatura
ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS, 2008. Management a leadership. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-2177-4. (s. 27-34)

Literatura / zajimavy zdroj pro ucely této prednasky
LANDA, O., 2001. Strategie pro globalni sitovou ekonomiku v MR ¢&. 2/2001 (s. 70-75)

Kontrolni otazky

1. Definujte leadership.

2. Charakterizujte zakladni poslani podnikového leadershipu v podnikové praxi.
Jaky je rozdil mezi leaderem a manazerem?
Jakych kvalit by mél leader dosahovat?
Jakymi schopnostmi a dovednostmi by se mél leader vyznacovat?
Charakterizujte principy strategického leadershipu.
Je emocni inteligence jedna z klicovych sloZek schopnosti vést?

Pro¢ je podle VaSeho nazoru dilezity strategicky leadership?

© ®© N o g b~ w

Popiste model 6+2 strategické viidcovstvi podle Landy.

10. Jaké vlastnosti jsou podle Vaseho nazoru u leadera dilezité?
Odkaz na praktickou ¢ast

3.3 Stavajici a oekavané zmeny v charakteru manazerské prace a strategického fizeni na

praktickych piikladech
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2.6 Teorie her a manazerské rozhodovani

Klicova slova

teorie her, manazerské rozhodovani, strategické fizeni, chovani podnikt

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty se zakladni terminologii teorie her v kontextu

manazerského rozhodovani.

Vystupy z uceni

> 19.4 rozumi teorii her v kontextu manazerského rozhodovani

Abstrakt

Teorie her se zaméfuje na modelovani a feSeni situaci v mnoha oborech (politice,
ekonomii, managementu, biologii, fyzice a fada dalsich). Casto je spojovana s predmétem
matematiky, kterd urcuje predpoklady a pravidla hry a vysvétluje omezeni teorie. Stale
vice vSak nabyva na vyznamu jeji uplatnéni v teorii rozhodovani (napf. v pfipadé her
z pohledu konkuren¢nich firem), a tomuto tématu se budeme v ramci predmétu
Strategického managementu zabyvat, nikoli tedy rozborem jednotlivych matematickych
modeld, které lze v rdmci teorie her pouzit. Teorie her se stale vice zabyva faktory, které
s rozhodovadnim piimo souviseji, a to zejména s racionalitou rozhodovani a intuici,
moralkou a dodrZzovanim urcitych pravidel nebo kooperaci a vytvafenim siti s dalSimi
podniky. Pouziva abstraktni modely, kdy cilem je nalézt vysvétleni a predikci pro
konkrétni jevy. Nevytvafi jednotny a vSeobecné pouzitelny model, ale sadu nastrojt,
Z nichZ mize byt vybran ten spravny. Pojem hra je velmi obecnym vyrazem, jedna se o
jakoukoli konfliktni ¢i kooperativni situaci mezi jedinci, firmami, staty, politickymi
stranami apod.

Z pohledu strategického fizeni lze teorii her vyuZzit tehdy, kdyZ na trhu plsobi n¢kolik
velkych konkurentd (hract), jez jsou v oligopolnim postaveni a jejichz cilem je
maximalizace zisku. Manazeti kalkuluji s variantami a kladou si otazku, jak asi premysli
konkurence, jaké kroky podnikne a jak ptedvida, ze budeme reagovat my z opacné pozice.

Ptedpokladem pro teorii her jsou 3 pravidla:

e racionalni uvazovani a jednani protivnika (konkuren¢niho podniku),
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e VSichni aktéfi znaji pravidla hry a ta se v prabehu hry neméni,
e hraci maji piehled o hodnotach ve hie, znaji vysi zisku, piipadné ztraty.

V souvislosti se strategii je spojovana také se znamym ,,véznovym dilematem*. Véznovo
dilema ptedpoklada, ze zadny z hract nechce byt uvéznén, v ptipad¢ konkurencniho boje
se jedna o prohru, kdy spolecnost ztraci zdkazniky. Vysledek konkuren¢niho boje nema
vzdy jen jedno feSeni — ,,vitéz a porazeny®, mulZze nastat situace dvou vitézi, dvou
porazenych v zavislosti na racionalit¢.

Teorie her je Casto povazovana za Cast teorie racionalnich chovani, chdpe racionalitu
v uz$im slova smyslu, tzn. zjednodusenym pohledem na ¢lovéka, ovsem opomiji jednani
realného manaZera a slozitost soucasného podnikového prostiedi. V souvislosti
Sracionalitou se objevuji dva pojmy, jednak obecnd racionalita v manaZzerském
rozhodovani, tak racionalita vyplyvajici ze vztahu k fair play. Formulace strategie a jeji
implementace je z hlediska teorie rozhodovani §patné strukturovany problém, ¢ili problém
velmi slozity, ¢im je problém slozitéjsi, tim vyssi je pocet faktort, které musi vzit manazer
(rozhodovatel) v uvahu. Na jeden strategicky problém existuje fada odpovédi, a tim se
komplikuje vazba mezi racionalitou, iracionalitou a intuici v rozhodovani.

Moralku v manazerském jednani lze postavit do dvou rovin — do roviny cilti podniku a
roviny strategii, jak téchto cilii dosahnout. Ignorovani etiky v podnikové strategii vede
K negativnimu vnimani podniki u zakaznikii a vefejnosti, potazmo az k jejich zaniku.
Naopak etické jednani podnikil pfispiva k posileni jejich konkurenéni pozice. Moralka a
etika podnikani byva také Casto odrazem narodniho podnikatelského prostredi, zejména
jeho legislativou a dodrzovanim zakont. Volba strategie obvykle vychdzi z podminek,

které umoznuje narodni legislativni systém.

Studijni literatura

Povinna literatura

ZUZAK, R., 2011. Strategické izeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9. (s.
50-62)

Kontrolni otazky

1. Definujte teorii her.

2. Ptedpokladem teorie her jsou tfi pravidla, uved'te a vysvétlete je.
3. Charakterizujte vyuziti teorie her v radmci strategického fizeni.
4

Popiste na ptikladu teorii her z pohledu konkuren¢nich podnikt (boj o trh).
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5. Jaké ptistupy, resp. chovani by vrcholovi manazefi mély zaujmout, nechtéji-li
ohrozit samotnou existenci podnikii.

6. Vysvétlete pojmy racionalita a iracionalita v chovani manaZzerd.

7. Pro¢ je formulace a implementace strategie tzv. Spatné strukturovanym
problémem?

8. Jaké jsou hlavni znaky Spatn¢ strukturovanych problémuti?

9. Jaké dopady mize mit neetické chovani podnika?

10. Jaké faktory maji vliv na moralku a etiku v podnikani?
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2.1 Strategicky planovaci cyklus

Klic¢ova slova
strategie podniku, strategicky planovaci cyklus, strategicka situac¢ni analyza, strategické

operace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty s vymezenim a obsahem strategického planovaciho
cyklu sestavajiciho se ze strategické situacni analyzy, formulace, tvorby podnikové

strategie a realizace strategie v kontextu zakladnich principt strategického mysleni.

Vystupy z uceni

» 19.5 zna jednotlivé komponenty strategického planovaciho cyklu

Abstrakt

Soucasny pohled na projekci podnikové strategie se zdsadnim zplisobem zménil, a to jak
co do obsahu, tak zejména formy vlastni projekce podnikové strategie. V obecné roving ve
védecké komunité 1 v podnikatelském prosttedi tuzemsku a zahrani¢i postupné ptevlada
nazor, zZe o prosperité, rozvoji a udrzitelnosti podniku rozhoduje generovani podnikového
potencidlu na principu hodnotového fetézce. Podnik, ktery dosahuje z hlediska své
portfoliové a cenové nabidky jedine€nosti a originality mé predpoklad dosahnout vysokého
stupné konkurenceschopnosti. Stale zfetelnéji se ukazuje nutnost systémové a procesni
zmény pii zpracovani podnikové strategie. Podle autorti Fotr a kol. by podniky pfi tvorbé
podnikové strategie mély dodrzet jednotlivé faze, resp. etapy tzv. strategického
planovaciho cyklu. Strategicky planovaci cyklus poskytuje zakladni orientacni rdmec pfi
analyze okolniho prostfedi i1 vlastni firmy, definovani strategie, vybéru nejvhodné;si
strategie a pii jeji realizaci tak, aby nedoSlo k opomenuti nékteré¢ zdkladni ¢asti celého
procesu.

Strategicky planovaci proces je ¢lenén do nékolika ¢asti. RlUzni autofi navrhuji mirné

odli$né casti planovaciho cyklu.

Uvedeno je obecné platné schéma strategického planovaciho cyklu.

I.  Strategicka situa¢ni analyza:
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Vymezeni vize (rozvojovych sméra podniku)

Externi strategické analyzy

Interni strategické analyzy

Syntéza ziskanych vystupii

Formulace a tvorba podnikové strategie

Vymezeni mise (poslani) podniku a jeho strategickych cilt (priorit)
Zpracovani dil¢ich strategii

Integrace dil¢ich strategii do komplexni podnikové strategie
Vybér nejvhodnéjsi varianty podnikové strategie
Implementace strategie

Definice strategickych operaci (operacni plan)

Realizace operacniho planu

Kontrola a vyhodnoceni planu

Monitorovaci a signaliza¢ni ¢innost podniku

Studijni literatura

Povinna literatura

FOTR, J. et al., 2012. Tvorba strategie a strategické planovani. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-3985-4. (s. 88-95)

Kontrolni otazky

1.
2.
3.

Charakterizujte zakladni poslani strategického planovaciho cyklu.

Popiste jednotlivé faze strategického planovaciho cyklu.

Je podle VaSeho nédzoru vyuzivan a dodrzovan v podnikové praxi postup
strategického planovaciho cyklu pfi tvorbé podnikové strategie?

Jaké limitujici faktory spatiujete pii respektovani strategického planovaciho cyklu?
Jaky je rozdil mezi generovanim strategie 80-90 letech minulého stoleti a v dobé
nové ekonomiky soucasné doby?

Co vyjadiuje pojem originalita, jedine¢nost podnikového portfolia a hodnotového
retézce?

Definujte tvorbu opera¢nich planti v ramci implementace strategie.

V ¢em spociva monitorovaci a signalizacni ¢innost podniku?

Jaké odlisné ptistupy k implementaci strategie znate?
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10. Je podle Vaseho nazoru nezbytné dodrzovat zakladni principy strategického

mysleni?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.4 Zpracovani scénare implementace strategie
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2.8 Zasady tvorby a implementace podnikového potencidalu

Klicova slova

podnikovy potencial, tvorba a implementace, konkuren¢ni vyhoda

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je sezndmit studenty s teoretickym vymezenim celkového podnikového
potencidlu, s jeho dil¢imi slozkami, kategorizaci zékladnich rozvojovych podnikovych
faktorit pfi budovani konkuren¢ni vyhody, vymezenim procesu internacionalizace a S

predikci dalsiho vyvoje podnikového potencialu.

Vystupy z uceni
» 19.6 umi specifikovat podnikovy potencial, jeho slozky a vyznam pro
konkurenceschopnost podniku v internacionaliza¢nich procesech v evropském i

svétovém meéfitku

Abstrakt

Potencial v obecné roving je vniman jako soubor schopnosti, jako moznost néco vykonat,
ve slovniku vyjadifuje moc, silu, mohutnost, dominanci. Je ¢asto spojovan s podnikem ¢i
s podnikanim, v pfeneseném slova smyslu se tak vytvafi spojeni potencial podniku nebo
potencidl podnikatele, vZdy vymezeno ve vztahu ke konkurenci, v mirné roviné k jinému
subjektu. V podnikovém prostiedi pak potencial cili jak na efektivni transformaci do
hmotnych ¢i nehmotnych vystupli nebo naopak cili na entropii, neuspofadanost danou
potiebami zadkaznikd nebo vyznamnych konkurenti podniku. V podnikové ekonomice byl
potencidl podniku vymezen jako ptedpoklad efektivniho vyuziti vSech disponibilnich
zdrojii s cilem maximalizace vystupt, tedy zisku. Na ziskovost méa pfimy vliv stupeni
entropie, kde plati pfima iméra, ¢im niz§i entropie se vyskytuje v podniku, tim vyssi
potencidl podnik ma. Dusledkem sniZzovani entropie v podniku je jednotna orientace
lidského snazeni — synergie.

V obecné teorii ekonomiky jsou definovany nasledujici zakladni vnitini atributy
konkurenceschopnosti podniku:

¢ lidsky potencial,

e financ¢ni potencial,
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e procesni potencial,

e obchodni potencial firmy.

Pocatkem 21. stoleti se navic ke c¢tyfem zdkladnim podnikovym potencidlim zatadil
potencial inova¢ni spocivajici v tvorbé tzv. hodnotové inovace, nabidnout zdkazniklim
jedine¢ny, originalni produkt, ktery by maximalné uspokojil jejich potieby. Jde tedy o
urCité nasmeérovani vnitini energie podniku tak, aby dochdzelo k efektivni transformaci
podnikovych zdroji (zdrojovych potencidli) do produkth pro zajisténi jejich
konkurenceschopnosti.

Zejména v poslednim desetileti se potencidl podniku propojuje na proces
internacionalizace  podniku. Budeme-li  souhlasit s pifedpokladem, Zze proces
internacionalizace se miiZze stit (po eliminaci rizik tohoto procesu) vhodnym néstrojem
k jeho rustu, prosperité, 1ze tento proces zahrnout do zéakladnich cilti podnikové strategie.
Porter konstatuje, Ze podstatou konkurenéni vyhody je, Ze ve srovnani se svou konkurenci
dosahuje podnik nizSich nakladd, nebo vysSich cen, nebo obojiho. Na zaklad¢ tohoto
konstatovani se nabizi doporuceni, Ze internacionalizace by méla vést ke zvySovani
vykonnosti podniku. Internacionalizace by tedy méla byt provedena a mit takovou troven,
aby podniku umoznovala zajisténi konkurencéni vyhody. Lze v této souvislosti vyslovit
obecny nazor predikce dalSiho vyvoje v této oblasti, ktery zac¢ind mezi podnikateli
(podniky nejvyssi kategorie) prevladat nasledovné:

a) Cim vice jsou podniky internacionalizované (¢im vice maji pobo¢ek v zahranici,

jsou mezinarodné diverzifikované), tim mensi investi¢ni rizika nesou.

b) Cim vétsi mira mezinarodni diverzifikace podniku, tim vyssi je jeho ziskovost.
Dalsi vyvoj na mezinarodnich trzich ukéaze, jak je tato predikce napliiovana v realném
podnikovém prostiedi.

Vyznamny posun v teoretické oblasti z hlediska internacionalizaci podniku, je jeji ukotveni
do internacionaliza¢niho ramce hodnotového fetézce. Je to novy, a pro nasi podnikovou

sféru vyznamny impuls dalsiho rozvoje.

Studijni literatura

Povinna literatura
SOUCEK, Z., 2015. Strategie uspésného podniku. Praha: C. H. Beck. ISBN 978-80-7400-
572-5. (s. 291-317)

33



Kontrolni otazky
1. Definujte podnikovy potencial.
Charakterizujte jeho zakladni slozky.
Charakterizujte inovacni potencial.
Vysvétlete pojem hodnotova inovace.
Definujte pojem internacionalizace.
Popiste jeji klady a naopak zapory.
Jaky je vztah mezi internacionaliza¢nimi procesy a podnikovym potencialem?

Specifikujte pojem ,,internacionaliza¢niho ramce hodnotového fetézce*.

© 0o N o g bk~ w DN

Vymezte a popiSte vztah mezi podnikovym potencidlem a podnikovym
hodnotovym fetézcem.

10. Jaky nazor ptevlada v podnikové sféfe na internacionalizaci?
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2.9 Konkurenceschopnost — udrZitelna konkurencni vyhoda

Klicova slova

konkurenceschopnost, udrzitelna konkurenc¢ni vyhoda, aspésnost, vykonnost podniku

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty s moznymi zpusoby a cestami dosazeni konkuren¢ni

vyhody.

Vystupy z uceni
» 19.7 umi vydefinovat pojem konkurenceschopnost a udrzitelnd konkurencni

vyhoda

Abstrakt

Chtéji-li podniky v souc¢asné dob¢ uspét na trhu a dosahovat mimoiadné vykonnosti mély
by byt konkurenceschopné nejen na narodni, ale i mezindrodni urovni. Nérodni
konkurenceschopnost jak jsme si v piedchozi kapitole vymezili lze definovat podle
Porterova diamantu konkurenceschopnosti zemi. Celosvétovou konkurenceschopnosti
podle Soucka rozumime schopnost podniku ziskavat zakazky v zdjmovém regionu, udrZet
se vném a dosahovat pfi tom piiméten¢ho zisku. Tato schopnost je podminéna tim, ze
zamé&stnanci podniku pracuji za podminek, které jsou v dané lokalité¢ obvyklé, pracuji
V pracovnépravnim, bezpecnostné-pravnim 1 ekologickém rezimu bézném pro dané izemi.
Zahrani¢ni konkurenti vyuzivaji globalizace a otevieni trhil, proto podniky zamé&fujici se
Cisté na lokdlni trhy by mély byt celosvétové konkurenceschopné. Dosazeni a udrzeni
konkuren¢ni vyhody se v soucasné dobé stava Zivotni otdzkou podnikii. Zuzék uvadi, Ze
konkuren¢ni vyhoda je projevem uspésnosti podniku a kazdy takovy tspéch plodi tspéch
dalsi. Tato uspéSnost je vefejnosti a zakazniklim znadma, vytvaii poveést a dobrd povest
ovliviiuje vefejné minéni a jednani zakazniki. Usp&nost podniku soudasné vede
k hodnoceni manazert, k jejich hodnoté, a tim i jejich cené. Michael Porter naproti tomu
tvrdi, Ze konkurence je spravny zptsob mysleni. Nepochopeni konkurence a toho, jak
funguje, je pricinou chyb ve strategii podniku. Popisuje a vysvétluje, Ze nejbéznéjsi chyba
spoc¢iva v domnénce, ze veskery uspéch konkurencniho jednani podniku je zalozen na tom,

ze vyznava motto: ,chci byt nejlepsi“. Podle Portera je tato myslenka doslova
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sebevrazedna, protoze podnécuje podniky k soubojum s tzv. nulovym souctem, tj. ze jeden
podnik vyhraje, druhy vsSak ztrati. Podniky mohou dosahnout udrzitelné konkurenéni
vyhody pouze svou jedinecnosti.

Zuzak dale konstatuje, ze podnikl se nabizi celd fada cest, jak dosdhnout konkurencni
vyhody, napf. inovacemi, vnitfnimi podnikovymi zdroji, tzv. poziénim piistupem
(poznanim odvétvi, ve kterém se podnik nachazi a kde plisobi) nebo znalostmi. Soucek za
hlavni smér zvySovani konkurenceschopnosti ceskych podnikli povazuje kreativitu
podnikl, kterd umozni uvedeni nového produktu na trh, zavedeni nové vyrobni nebo
obchodni metody nebo transfer urcit¢ metody do nové oblasti podnikani, otevieni nového
trhu, ziskani nového zdroje surovin nebo vytvofeni nového modelu podnikadni. Soucek se
shoduje s Porterem v jedné véci, a to pravé v jedinecnosti neboli v tzv. unikatnosti. Tedy
celosvétové konkurenceschopnosti mohou podniky dosdhnout pouze tim, Ze budou
Vv néfem jedinecni, a tim se budou odliSovat od jinych podnikli a dosahovat mimotadné
vykonnosti. Cela tato myslenka se tyka pouze hodnoty (zdkaznikovo vnimano toho, co je
mu nabizeno). Jde o jedine¢nost hodnoty, kterou podnik vytvari a o jedinenost hodnoty,

jak ji vytvari.

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 23-40)

SOUCEK, Z., 2015. Strategie tispésného podniku. Praha: C. H. Beck. ISBN 978-80-7400-
572-5. (s. 17-35)

ZUZAK, R., 2011. Strategické ¥izeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9. (s.
77-89)

Kontrolni otazky
1. Definujte pojem konkurence.
2. Definujte pojem konkurenéni vyhoda.
3. Pro¢ je vsouCasné dobé dilezité, aby podnik byl ,celosvétove”
konkurenceschopny?
4. Porovnejte uvedené ptistupy ke konkurenci.
5. Ke kterému z uvedenych piistupti se pfiklanite?

6. Uvedte mozné ptiklady, ¢im podniky mohou ziskat konkuren¢ni vyhodu.
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7. Definujte jedinecnost, resp. unikatnost.

8. Co vyjadfuje hodnota?

9. Cim se vyznaduji Porterovy piistupy ke konkurenci (byt nejlepsi a byt jedine¢ny)?
10. Je mozné, aby podniky doséhly tzv. ,.trvale* udrzitelné vyhody?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.5 Vymezeni konkuren¢ni vyhody podniku
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2.10 Alternativni sméry strategického rozvoje

Klicova slova

strategie, stabilita, omezeni, expanze, kombinovana strategie

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je navazat na teoretické znalosti o konkurenci, konkuren¢ni vyhod¢ a sezndmit
studenty s dal§imi moznymi sméry strategického rozvoje podniku (strategii stability, expanze,

omezeni a kombinovanou strategif).

Vystupy z uceni

» 19.8 zna zékladni ptistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Vychodiskem strategickych tivah v ramci formulace konkurenc¢ni strategie je rozbor, respektive
analyza zékladnich slozek strategie, a to vyrobki, trhli a funkei podniku. V ptipadé vyrobku je
treba feSit $ifi sortimentu, tzn. diverzifikaci podnikové portfolia, kvalitu vyrobkli a jejich
vyhodnost pro zakazniky z hlediska ¢asu, mista, formy, servisu a jinych poprodejnich sluzeb
nebo dal§iho mozného vyuziti vyrobkt. V oblasti trhli je dulezité, zda se jedna o trhy lokalni,
regionalni, narodni ¢i mezinarodni, jaké formy prodeje jsou vyuZivany, segmentace zakaznikl a
charakter trhl. Z hlediska funkci je pottebné, aby si podnik vyjasnil, na které funkce se zaméfit,
zda se podnik pohybuje v intervalu od kompletni vertikalni integrace nebo se specializuje pouze
na urcitou funkci.

Po analyze téchto zakladnich slozek kazdé strategie je mozné urcit mozny smér strategického
rozvoje podniku. RozliSit je mozné Ctyfi typy strategickych alternativ: (strategii expanze,
strategii stability, strategii omezeni nebo kombinovanou strategii). Strategie stability je typicka
pro podniky nachdzejici se ve stadiu zralosti. Tyto podniky se snaZi o segmentaci trhl a
diferenciaci svych produkti. Tato strategie tedy neznamena nic ned¢lat, naopak podniky se snazi
zvySovat efektivnost svych podnikovych procesii, 1épe vyuzivat svych funkci. Rizikem této
strategie vSak je vysoce proménlivé podnikové prostfedi, z dlouhodobého Casového horizontu
nemuze byt tato strategie uspesSna. Strategie expanze je typicka pro podniky nachazejici se ve
stadiu rustu, jedna se o nové vyrobky a hledani novych trhi. Tato strategie s sebou nese riziko
vy$$i kapitdlové narocnosti. Miize byt uspéSnd zejména ve vysoce konkurenénim a
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diskontinudlnim podnikovém prostifedi. Strategie omezeni (utlumu) je vyuzivana v ptipadé
klesajiciho stadia zivotniho cyklu podniku, v rdmci této strategie mize dochazet k opousténi
trhli, stazeni nékterych vyrobkii, omezeni vyroby nebo uzavieni nékterych zavodu a
K propousténi zaméstnancu. Podnik je vystaven silnym tlakim, jak ze strany zakazniku, tak
konkurentli, slabé stranky (zejména Spatné vedeni) a hrozby (zejména silnd konkurence)
pfevysuji silné stranky podniku. Kombinovana strategie je cCasto uplatiiovana podniky
nachazejicimi se v obdobich zmén Zivotniho cyklu vyrobkt a trhit nebo u velkych podniku,
majicich své vnitini vyrobni jednotky (zavody, divize), ptipadné strategické obchodni jednotky,
V nestejné Urovni a s nestejnym potencialem jejich mozného rozvoje. Tabulka 1 uvadi souhrnnou
charakteristiku moznych sméru strategického rozvoje podnikd. Tabulka 2 navic uvadi interni a

externi sméry strategického rozvoje.

Tabulka 1: Interni a externi varianty strategického rozvoje

Strategicka Expanze Stabilita Omezeni Kombinovana
varianta
Interni Rozsituj Usiluj o vyssi Sniz naklady, Kooperace na
existujici trhy, | vyrobni a sniz vazané bazi smluv
piidej nové marketingovou | fondy, opust’
vyrobky, ptidej | efektivnost, vyrobky, opust’
nové trhy reorganizuj trhy, opust’
funkce
Externi Fazovani, Udrzuj trzni Zruseni SBU, Joint ventures
akvizice podil likvidace,
konkurz

Zdroj: Ketkovsky a Vykypé&l 2006, s. 138
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Tabulka 2: Mozné strategické alternativy a piiklad jejich konkretizace

EXPANZE OMEZENI STABILITA KOMBI-
NACE
Oblast Postup Oblast Postup Oblast Postup ptiklady
podnikani podnikani podnikani
vyrobky Ptidani Rozsiteni Stazeni Omezeni Udrzovani Zdoko- Stazeni
novych objem starych objemu naleni starych a
vyrobku produkce vyrobki vyroby kvality, soucasné
stavajicich starych zmény uvedeni na
vyrobkul vyrobkl baleni trh novych
apod. vyrobkii
trhy Nalézani Pronikani Omezeni Snizovéani | udrzovani Udrzo- Omezeni
novych trhit | (kvantitativn | distribuc¢- podilu na vani starych
i) na nich kanala | trhu podilu na | zdkazniki a
stavajici trhy trhu, soucasné
zaméfe- | nalézani
ni se na | zdkaznikd
trzni niku | novych
funkce Vertikalni Zvysovani Snizeni Reduko- UdrZovani Zlepseni | Snizovani
integrovani | kapacity poctu funkci | vani napt. efektiv- kapacit a
procesu nosti soucasné
védecko- vyroby, zlepSovani
technic- ptipadné | efektivnosti
kého jinych vyroby
rozvoje funkci
Zdroj: Koneény a Gregusova 2012, s. 109
Studijni literatura
Povinna literatura
KONECNY, M. a M. GREGUSOVA, 2012. Strategicky management. Ostrava: VSB. ISBN 978-

80-248-2791-9. (s. 107-109)

Doporucena literatura
KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL, 2006. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. Praha: C. H.
Beck. ISBN 80-7179-453-8. (s. 135-136)

Kontrolni otazky

1.

o &~ W

Definujte a popiste zakladni slozky kazdé strategie, uvazuje-li podnik o moznych

smérech svého strategického rozvoje.

Charakterizujte strategii stability.

Charakterizujte strategii expanze.

Charakterizujte strategii omezeni.

Charakterizujte tzv. kombinovanou strategii.
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7.
8.
9.

Jaky typ z vySe uvedenych strategii je z pohledu faktoru casu, resp. z dlouhodobého
¢asového hlediska neudrzitelny a proc?

Jaky typ strategie pfindsi obecné mensi rizika a nizsi kapitalovou naro¢nost?

Za jakych situaci pfichazi v iivahu strategie omezeni?

Popiste specifika interniho strategického rozvoje.

10. Popiste specifika externiho strategického rozvoje.
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2.11 Strategie modrych a rudych ocednii

Klicova slova

strategie, rudé oceany, modré oceany, hodnotova inovace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty s pojetim strategie nazyvané strategie modrych anebo

rudych ocednd.

Vystupy z uceni

» 19.8 zna zékladni pfistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Modré oceany vyjadfuji novy trzni prostor, nova odvétvi, kterd dnes neexistuji. Naproti
tomu rudé oceany predstavuji dosud znama existujici odvétvi, jejich hranice jsou pevné
vymezené a znamy jsou i konkurenéni pravidla hry. Podle autorti knihy Strategie modrého
oceanu odvétvi nikdy neziistanou nehybné stat, budou se nepietrzité vyvijet. Vysvétleni je
prosté a souvisi s rychlosti védeckotechnického pokroku, zdokonalovani provoznich a
vyrobnich postupt, rozSitovanim trhi, globalizaci, Sirokou nabidkou vyrobkt a sluzeb atd.
Autofi citované knihy jsou piesvédceni, Ze strategické mySleni mnoha podnikl se
V pfevazné mire soustfed’'uje na strategii rudych oceanli zaloZenou na konkuren¢nim
jednani, pfevaze nabidky nad poptavkou, vyhrocujicim se cenovym valkam a sniZujicim se
ziskovym rozpétim. Tento piistup oznacuji jako strukturalistické pojeti.

Co by podniky mély ud¢lat, aby se vymanily zvod rudych ocedni? Autofi Kim a
Maurborgne v této souvislosti hovoii o provedeni strategického tahu jako souboru
manazerskych aktivnich opatfeni a rozhodnuti, ktera jsou nezbytna pro celkové utvaieni
zédsadni podnikové nabidky otevirajici novy trh. Uspéch tviircd modrych oceanti od
neuspésnych spocival v jejich pfistupu ke strategii. Podniky operujici ve vodach rudych
oceant se fidily tradicnim zplsobem, tedy tim, Ze se budovaly udrzitelné konkurencni
postaveni v ramci existujiciho odvétvového uspofadani. Tvirci modrych ocednt se
nesnazili své soupefe porazit, ale fidili se tzv. hodnotovou inovaci, na jejimz zéklad€ si
vybudovali svrchovany a nedotknutelny prostor. Hodnotova inovace je zakladnim

kamenem strategie modrého ocednu. Klade stejny diiraz na hodnotu jako na inovaci.
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K hodnotové inovaci dochazi pouze tehdy, pokud podniky dokazi inovaci uvést v souladu
s uzitnou hodnotou, s cenou a nakladovym postavenim. Schéma 1 popisuje rozhodovaci
dilema mezi odliSenim se a nizkymi naklady.

Tradi¢ni pfistup vétSiny podniki je, ze vytvareji vyssi hodnotu pro zakazniky s vySSimi
naklady nebo pfijatelnou hodnotu s niz§imi naklady (strategie diferenciace nebo ndkladové
vedeni). Podniky, které vSak usiluji o vytvoteni modrého ocednu, jdou soucasné jak cestou
diferenciace, tak nizkych nakladt. Pristup zalozeny na hodnotové inovaci je oznaCovan
jako rekonstrukcionistické pojeti. Tabulka 3 vyjadiuje komparaci strategie modrého a
rudého oceédnu.

Jak tedy uspét pfi tvorbé modrého oceanu? Piedné je tieba si uvédomit, ze jakakoliv

strategie a jeji implementace s sebou nese jak riziko, tak piilezitost.

Tabulka 3: Strategie rudého oceanu versus strategie modrého oceanu

Strategie rudého oceanu Strategie modrého oceanu

SoutéZte v ramci existujiciho trzniho Vytvofte svrchovany trzni prostor.

prostoru.

Porazte konkurenty. Vyiad'te konkurenty ze hry.

Vyuzijte existujici poptavky. Vytvoite novou poptavku a vyuzijte
ji.

Volte mezi hodnotou a naklady. Prolomte dilema rozhodovani mezi
hodnotou a naklady.

Uvedte cely systém cinnosti firmy do Uved'te cely systém cinnosti firmy

souladu se strategickou volbou do souladu se zamé&fenim na odliSeni

odliSeni nebo nizkych nakladi. a nizké naklady.

Zdroj: Kim a Maurborgne 2012, s. 32
Tabulka 4 uvadi doporuc¢eny metodologicky ramec pro tspé&$nou tvorbu modrého oceanu,
zdiirazniyje Sest principll, kterymi by se méla fidit formulace a GspéSna realizace strategie

modrého oceanu.

Tabulka 4: Sest principi strategie modrého oceanu

Formulaéni principy Rizikové faktory, jez kazdy
Z principi sniZuje
Rekonstruuje hranice trhu ¢Riziko hledéani
Zaméite se na celkovy obraz, nikoli na ‘Riziko planovani
podrobné Ciselné tidaje
Pfesahnéte dosavadni poptavku JRiziko rozsahu
Proved’te spravné sled strategickych ‘Riziko podnikatelského modelu
krokti
Realiza¢ni principy Rizikové faktory, jez kazdy
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Z principu sniZuje

Prekonejte klicové organizacni
prekazky

*Organizaéni riziko

Soucasti strategie ucinite jeji realizaci

*Manaierské riziko

Zdroj: Kim a Maurborgne 2012, s. 36

Studijni literatura
Povinna literatura

KIM, W. CH. a R. MAURBORGNE, 2012. Strategie modrého oceanu.

Management Press. ISBN 978-80-7261-128-7. (s. 19-90)

Kontrolni otazky

Definujte rudé oceany.

Proved'te jejich komparaci.

© © N o g K~ w D

[EY
o

oceanu.

Odkaz na praktickou ¢ast

Vysvétlete pojem modré oceany.

Definujte hodnotovou nabidku.

Domnivéte se, Zze odvétvi a jejich vyvoj je vysoce proménlivy?

Charakterizujte oba dva pfistupy, resp. strategie.

Definujte systémovy ramec Ctyf aktivnich opatien.
Co vyjadiuje strukturalistické pojeti strategie?

Co vyjadiuje naopak rekonstrukcionistické pojeti strategie?

3.6 Charakteristika piistupu k formulaci strategie na vybraném podniku
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2.12 Vymezeni podnikové strategie podle M. Portera

Klicova slova

strategie, M. Porter, jedine¢nost, konkurencni strategie

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty s vymezenim strategie podle Michaela Portera.

Vystupy z uceni

» 19.8 zna zakladni ptistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Jak akademickd obec, tak podnikatelskéd sféra nepouziva jednotnou definici pro vymezeni
strategie. Pokud se zeptate vrcholovych manazert: Co je strategie? Jak byste ji definovali?,
dostanete odpovédi typu strategie je plan, strategie je cil, vize, kam by mél podnik
smétovat. Podle M. Portera a Joany Magretty je strategie jednoduse feceno protilatkou vici
konkurenci, jejim vysledkem by mélo byt dosazeni mimoiadné ekonomické vykonnosti.
Porterovo pojeti strategie ma normativni charakter, nikoliv deskriptivni, tedy rozliSuje
mezi dobrou a Spatnou strategii. Soustied’uje se na obsah, ne na proces, na to, kde chce
podnik byt, ne na proces rozhodovani, jak popisuje vétSina autort. Podle Portera je jedinou
spravnou strategii strategie konkurencni napliujici pét zékladnich kritérii: jedinecnou
hodnotovou nabidku, na miru ptizpiisobeny hodnotovy fetézec, vyluovaci rozhodnuti
odlisnd od rozhodovani soupeit, strategicky soulad hodnotového fetézce a Casovou
kontinuitu. Podrobné se s jednotlivymi slozZkami seznamime v nasledujicich kapitolach.

Zakladnim atributem Porterova piistupu ke strategii je jedine¢nd hodnotova nabidka,
pokud vSak poskytovani hodnotové nabidky podniku nevyzaduje na miru ptizpisobeny
hodnotovy fetézec, hodnotova nabidka podniku nebude mit zddnou strategickou zavaznost.
Znédmkou dobré strategie je, Ze zamérné nekteré zdkazniky neuspokojuje. Strategie nema
smysl, pokud jasné nefikd, které Cinnosti podnik délat nebude. Zajimavou mySlenkou
Porterova pfistupu je rovnéz jeho konstatovani, Ze flexibilita je tvafi v tvar nejistoté¢ dobrou
myslenkou, avSak znamend, ze podnik nikdy nebude ptfedstavovat nic urcit¢ho, ze nebude
vV nicem dobry, nebot’ pfili§ mnoho zmén miize byt pro strategii stejnou zkazou jako pftilis
malo zmén. Stejn¢ jako jeho tvrzeni ohledné predikovani budoucnosti — fidit se strategii
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nevyzaduje impozantni pfedpovéd’ budoucnosti, ale co naopak zlepSuje schopnost podniku
inovovat a pfizpisobovat se turbulencim v podnikovém prostfedi je angazovanost pro
strategii. Porter je pfesvédcen, Ze nezdary strategie maji ptivod zejména uvnitt organizace,
ne tak ve vn&jSim prostiedi, 1 kdyz i tam je mozné najit fadu negativnich faktora
pfedpojatosti, jimiz jsou zatizeny vnitini podnikové systémy, organizacni struktury a
procesy rozhodovani.
Profesor Porter vychazel pii vydefinovani strategiec z dlouhodobych zkuSenosti
Z podnikové praxe. Jeho celozivotni poznatky, které shrnula ve vyse uvedené publikaci
jeho blizka spolupracovnice Joana Magretta, nam oteviraji dal$i z ptistupi k formulaci a
implementaci podnikové strategie.

., Mit strategii je tézké, udrzet ji je jeste tézsi.

M. Porter

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 11-22, s. 95-96, s. 185-206)

Kontrolni otazky
1. Definujte strategii podle M. Portera?
Od jakych zasad se Portertiv ptistup ke strategii odviji?

Lze oznacit Porterovo pojeti strategie jako normativni nebo naopak deskriptivni?

2
3
4. V cem se lisi piistup ke strategii podle Portera a pfistupu od jinych autorta?
5. Jaka kritéria napliiuje vymezeni strategie podle M. Portera?

6. Jaké kritérium povazuje Porter za stézejni?

7. Jaké analytické nastroje povazuje Porter za spravné a nezbytné pro formulaci

,»,dobré* strategie?

o

Definujte pojem mimofadna vykonnost podniku.
9. Co stoji v zdkladech mimotadné vykonnosti?
10. Domnivate se stejn¢ jako M. Porter, ze za nezdary neuspéSnych strategii stoji

vnitini podnikové prostfedi nebo naopak prostiedi externi?
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2.13 Zdrojové orientovany pristup k podnikové strategii

(resourced-based-view)

Klicova slova

zdroje podniku, strategie, zpusobilosti, klicCové kompetence

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je vydefinovat zdrojové orientovany pristup k podnikové strategii nazyvany

jako resource-based-view.

Vystupy z uceni

» 19.8 zna zakladni piistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Zdrojové orientovany pristup (RBV) ke strategii se opira o snahu podnikl vytvaiet
nenapodobitelné zdroje. Hlavni vyvoj tohoto pfistupu probéhl v 80. létech 20. stoleti do
pocatku 90. let. Za otce zdrojové€ orientovaného pfistupu je povazovéan Jay Barney a jeho
kolega Robert Grant. Podle Barneyho zdroje podniku musi vykazovat ur¢ité vlastnosti, aby
mohly byt zdrojem konkurenéni vyhody, tzn. byt hodnotné — valuable, nelze je bézné
ziskat — rareness, nelze je nahradit- lacking substitute a nelze je napodobit — imperfectly
imitable (Barneyho VRIN model). Pokud je kazda z podminek modelu VRIN splnéna,
existuje moznost, Ze zdroj poskytuje udrzitelnou konkurenéni vyhodu. Grant tvrdi, ze v
rychle se ménicich Casech neposkytuje vnéjsi orientace podnikili bezpecny zaklad, na némz
by se mohla rozvijet GspéSna strategie. Strategicky se tedy piistup RBV domniva, ze je
lep$i zaméfit se na ty vnitini faktory, které se podnik miZze pokusit ovladat, byt jen
casteCné, nez na vnéjsi faktory, které nespadaji pod jeho kontrolu.

Vlastnictvi zdroji a jejich ovladani nemusi nutné vést k dosazeni konkuren¢ni vyhody.
Aby mohlo byt konkurencni vyhody dosazeno, musi podnik disponovat urcitymi
zpuisobilostmi (capabilities). Terminy zptsobilosti a zdroje jsou Ustfedni pro RBV. Vyklad
zpusobilosti neni jednotny, lze je definovat jako schopnosti, které podniku umoziuji
vytvaret rozhodujici pfinos pro zdkaznika, schopnosti podniku feSici problém zakaznik,

schopnosti, které nejsou obchodovatelné nebo jako urcité vzorce interakce dvou a vice
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subjektll. Zatimco zdroje jsou obchodovatelné a jedinecné svazané s jednotlivei v ramci
podniku. Zdroje jsou nejlépe chapany jako vstupy do vyroby zbozi nebo sluzeb. Zdroje
byvaji zalozené bud’ na vlastnictvi, nebo na znalostech. Zdroje zaloZzené na vlastnictvi
zahrnuji zdroje fyzické (zatizeni, budovy), zdroje finan¢ni, lidské a zdroje nehmotné
povahy (duSevni vlastnictvi). Naproti tomu zdroje zalozené na znalostech zdkon neochrani
(odborné znalosti, dobré vztahy s odbory apod.)

Propojenim zdroji a schopnosti lze vymezit jesté jeden pojem, a to tzv. klicové
kompetence (core competence). Na vyvoj kli¢ovych kompetenci mél zpocdatku vliv
technickych schopnosti podniku, pozdéji se pohled na né presunul na jakékoliv schopnosti,
kterymi konkurent nedisponuje. Kli¢ové kompetence by meély napliovat tii kritéria
(poskytovat potencialni ptistup na Sirokou Skalu trhli, vyznamné piispivat k tomu, aby
podnik dosahl svych cilti, m&ly by byt jen obtizné napodobitelné). V odborné literatuie je
rozliSovan jest¢ jeden pojem v souvislosti sklicovymi kompetencemi, a to
metakompetence, coz je kompetence vedouci k dosazeni kompetenci.

RBV se snazi identifikovat ty zdroje, kterymi podniky disponuji, resp. zdroje které
konkurent jen velmi téZko miize napodobit, protoze by to pro néj byla velmi finan¢né
naro¢né, nebo k nim nemayji pfistup a tudiz je nemohou napodobit. V ramci ptistupu RBV
je stratégim doporucovano, aby zaméfili svou pozornost dovnité podniku, spiSe nez na
vyhledavani ptilezitosti ve vnéjsim podnikovém prostiedi.

V ramci RBV pfistupu je zmiflovan pfistup zaloZeny na dynamickych schopnostech, ktery
know-how, duSevni vlastnictvi, know-how obchodnich procesti, vztahy se zakazniky,
poves podniku podnikova kultura a hodnota).

Za nedostatky pfistupti RBV lze podle akademické obce povaZovat zejména (problémovy
pohled na znalosti, RBV postrada teorii firmy, kauzalni nejednoznacnost, retrospektivnost,
zdroje jsou povazovany za vSezahrnujici koncepci, pochybnosti ohledné zajisténi

udrzitelné konkuren¢ni vyhody a praktickou vyuzitelnost RBV pfistupu.

Studijni literatura
Povinna literatura
CLEGG, S. et al., 2011. Strategy. Theory and Practice. London: SAGE Publications Ltd.
ISBN 978-1-84920-452-0. (s. 84-92)
ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 102-116)
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Kontrolni otazky
1. Najaké bazi je postavena koncepce, resp. ptistup RBV?
Definujte kategorie podnikovych zdroj.
Charakterizujte zdroj podle Barneyho modelu VRIN.

. Definujte pojem zpisobilosti.

2
3
4
5. Charakterizujte tzv. klicové kompetence.
6. Jaka kritéria by mély klicové kompentence napliovat?

7. Co vyjadiuje pojem metakompetence?

8. Kde jsou slabiny RBV pftistupu?

9. Vysvétlete piistup zaloZeny na ,,dynamickych schopnostech.

10. Je mozné v soucasné dobé¢ uplatnit ptistup ke strategii na zdkladé RBV?
Odkaz na praktickou ¢ast

3.7 Analyza produkéniho potencidlu podniku s vyuzitim variantnich modelii a jejich

komparace
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2.14 Znalosti a konkurencni vyhoda

Klicova slova

tacitni a explicitni znalosti, znalostni management, konkurencni vyhoda

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je, aby studenti pochopili vyznam znalosti jako strategicky

nejvyznamnéjsich podnikovych zdroja.

Vystupy z uceni
» 19.7 umi vydefinovat pojem konkurenceschopnost a udrzitelnd konkurencni
vyhoda

» 19.8 zna zakladni ptistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Po vydefinovani pfistupu zaloZeném na zdrojich se zacala v akademické sfére béhem 80.
let 20. stoleti vynofovat myslenka zaméfena na vyznam znalosti, nebot’ teoretici 1 praktici
zabyvajici se strategickym fizenim si zacali uvédomovat, Zze hmotné zdroje podniku se
nemohou stat zdrojem poskytujici podnikiim dlouhodobé udrzitelnou konkurenéni vyhodu.
Tou se podle nich stavaji znalosti, které jsou spolu se schopnosti se ucit a inovovat
Drucker. Na zékladé¢ tohoto poznani lze vymezit novy pfistup ve strategickém
managementu, a to pristup zalozeny na znalostech (knowledge-based view of strategy),
ktery se zacina uplatiiovat v 90. letech 20. stoleti.

Znalosti 1ze Clenit na tacitni a explicitni. Autofi Glegg et al. Charakterizuji znalosti na
ptikladu ledovce, kdy explicitni znalosti pfedstavuji vrchol ledovce, zatimco tacitni jsou
vSechny znalosti nachazejici se pod jeho vrcholem. Tacitni znalosti je obtizné vyjadfit,
nebot’ se jednd o individudlni, osobni znalosti jednotlivell projevujici se v jejich jednani.
Aby znalosti jednotlivel mohly byt vyuzitelné, musi byt koordinovéany, je potiebné
integrovat je se znalostmi ostatnich jedincli, potazmo zaméstnanci v podniku. Pouhé
ziskavani a uchovéavani znalosti je nedostatetné, naopak pracovnici by je mély sdilet a

vyuzivat je, ¢imZ se zvySuje uroven znalostniho podniku.
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Tacitni znalosti funguji 1épe v podniku (uvnitf organizace) nez v trznim prostiedi. Naproti
tomu explicitni znalosti (vrchol ledovce) si kazdy podnik chrani pied konkurenci a ¢ini
prislusnd opatfeni k tomu, aby tyto znalosti neodchazely spolu s manaZery nebo
zaméstnanci podniku. Jako ptiklad explicitnich znalosti 1ze uvést napt. znalost, tajemstvi
trhu.

Cilem podniku je zabezpecit takové znalosti, které potifebuje pro svoji kazdodenni Cinnost.
Rizeny mohou byt pouze explicitni znalosti, fizeni tacitnich znalosti vyZzaduje odli§né
postupy. Znalostni fizeni je postaveno na vyuzivani tacitnich a explicitnich znalosti
V procesu strategického fizeni podnikd. Lze rozlisit dvé faze tohoto procesu: vyuziti
znalosti k formulaci strategie a Kk jeji realizaci.

Zajem o znalosti a jejich fizeni je definovano jako znalostni management (Knowledge
Management). Znalostni management poskytuje vétsi podporu pro zlepsSeni rozhodovani a
podnikovych inovaci prostfednictvim podniku, jeho efektivniho managementu,
zameéstnavani intuitivnich manazeri a zkusenosti, které jsou ziskavany na zaklad¢é novych
informaci, technologii a procest spolu s vyukovymi a tréninkovymi programy. Znalostni
management lze vnimat jako spojeni Ctyf samostatnych, soucasné ale vzijemné
propojenych  faktort: reengineering obchodnich procesti, znalost ekonomiky,
profesionalizace IT specialistli, nové trendy v managementu. Vyuzivani znalosti v podniku
vede K vytvafeni znalostnich siti, které se mohou propojovat se znalostnimi sitémi
dodavatelli, zdkaznikd, partnert apod.

Uspé&sné podniky fungujici na bazi znalosti jsou schopny dosahovat dlouhodobg udrzitelné
konkurenéni vyhody spocivajici v jedineéné hodnoté produktt (vyrobkd, sluzeb, které

podnik vyrabi / poskytuje) a v origindlnim zplsobu, jak tuto hodnotu vytvaii.

Studijni literatura

Povinna literatura

CLEGG, S. et al., 2011. Strategy. Theory and Practice. London: SAGE Publications Ltd.
ISBN 978-1-84920-452-0. (s. 103-116)

ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 118-130)

Kontrolni otazky

1. Definujte tacitni znalosti.

2. Vysvétlete pojem explicitni znalosti.
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Popiste transfer a kontinuitu znalosti jak v ptipad¢ tacitnich, tak explicitnich.
Jaké faktory mohou ovliviiovat transfer znalosti?

Porovnejte zdrojové orientovany piistup s pristupem zalozenym na znalostech.
Definujte rozdil mezi znalostnim fizenim a fizenim znalosti.

Definujte znalostni management.

Jaké faktory znalostni management integruje?

© © N o 0o bk~ o

Definujte znalostni sité v¢etné uvedeni piikladi.

10. Definujte pojem znalostni synergie.
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2.15 Strukturalné orientovany pristup k podnikové strategii

(structure-conduct-performance)

Klicova slova

struktura odvétvi, vedeni a chovani podniku, vykonnost

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je porozumét strukturalné orientovanému piistupu k podnikové strategii.

Vystupy z uceni

» 19.8 zna zakladni ptistupy k formulaci podnikové strategie

Abstrakt

Tviircem strukturadln€ orientovaného pristupu k podnikové strategii, oznacovaném tako
jako harvardskym pfistup nebo pozi¢ni ptistup byl M. Porter. Jeho zakladem je analyza
struktury odvétvi, strategické vedeni a chovani podnikli a podnikova vykonnost (S —
structure, C — conduct, P — performance). Podle M. Portera tento pfistup umoznuje
podnikiim dosahovat dlouhodobé konkuren¢ni vyhody. V ramci S-C-P piistupu bychom
méli formulovat zakladni faktory majici bezprostfedni vliv na strukturu odvétvi. Jsou jimi
podminky dodavatelti, vyvoj poptavky po produktech odvétvi (vyrobceich nebo sluzbéch),
stupenn diferenciace vyrobki odkazujici na charakteristiku vyrobkidi a zplsob, jakym
podniky vylepsuji jejich kvalitu (inovace), dale rozsah vertikalni integrace a diverzifikace a
V neposledni fad¢ také statni politika (at’ uz na narodni Grovni — statni instituce, regionalni
spravy a samospravy nebo na mezinarodni trovni — ptredpisy Evropské unie).

Za vhodné analytické ndstroje v ramci S-C-P pfistupu, které Porter doporucuje, jsou
Porteriv model 5 sil a Analyza hodnotového fetézce, kterou se budeme samostatné zabyvat
Vv nasledujicich kapitolach. S Porterovym modelem 5 sil jsme se seznamili v bakalafském
studiu, nezabyvali jsme se ale otdzkou, pro¢ byl fadou autort kritizovan stejné jako cely
ptistup S-C-P. Kritiky modelu 5 sil se tykaly zejména statické povahy modelu v sou¢asném
»hyperkonkurenénim* prostfedi a schopnosti podnikl ziskat zisky. Podle kritikii neni
model péti sil schopen pomoci podnikiim vyrovnat se s rychle se ménicim podnikatelskym

prostiedim a ignoruje vyznam fizeni lidskych zdroju. Porter v kontextu na tuto Kkritiku ale
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predpoklada, ze je-1i v odvétvich intenzivni hospodaiska soutéz, budou podniky dosahovat
nizkych ziskii, bez ohledu na to, jakymi schopnostmi management podnikli disponuje.
Vyzkumné studie na toto téma poukazaly na jiné poznatky. Bylo zjisténo, ze pouze maly
podil schopnosti podnikii lze piipsat odvétvim, ve kterych podniky putsobi, tedy Zze
ziskovost podnikid je zavisla predev§im na schopnostech managementu. Navzdory vsem
kritikdm Porter ve svych védeckych pracich objasiiuje, ze struktura odvétvi je piekvapive
setrvala, pfestoze prevlada ve védecké obci dojem, Ze ,,byznys“ se méni velmi rychle.
Odhaluje, Ze struktura odvétvi, jakmile jednou odvétvi projde fazi vznikéni, byva
z dlouhodobého hlediska pomérné stabilni a Ze zména struktury, tedy i ziskovosti vyzaduje
pomérné dlouhou dobu.

S-C-P pfes vSechna pozitiva a negativa ovliviiuje vedeni a chovani firem. Posledni
desetileti vyzkumy tento piistup podporuji, piestoze jsou mu vytykany zejména nejasné
vztahy mezi strukturou odvétvi, vedenim a chovanim firmy a jeji vykonnosti, kdy neni
zcela jednoznacné, které faktory ovliviji strukturu odvétvi, vedeni a vykon, dalsi kritika
se zabyva asymetrii v pfistupu firem k informacim (lépe informovana firma ziskava
vyhodu na trhu) nebo vlivem dominantnich firem majicich moc ovlivilovat strukturu
odvétvi.

Vyznamnost a pochopeni dynamiky konkurence by podniky nemély podcenovat. S-C-P
pfistup umoznuje podnikiim identifikovat pfilezitosti, a to zejména pokud planuji vstoupit
do odvétvi jako tzv. ,,novi hraci“, pomahd urcit, zda odvétvi je atraktivni a miize
poskytnout firmam zpisob odliSeni jejich produktd. Nicméné teoretikové i praktici
zabyvajici se problematickou strategického si uvédomili, Ze vedeni a vykon se zpé&tné
odrazi ve struktufe trhu. Toto vedlo k posunu od myslenky, ze struktura trhu / odvétvi
pfedstavuje hlavni determinantu konkurence vramci trhd. Navazujici koncepty
strategického managementu na pfistup S-C-P nazyvané jako teorie novych organizaci
v odvétvi (NIO — new industrial organizations) zdiraznuji vliv a vyznam strategického
vedeni a chovani podniku. Podle téchto teorii se na podniky nepohlizi pouze jako pasivni
ucastniky trhi, ale jako aktivni hrace, ktefi ovliviji pfislusna odvétvi, kde pusobi a

konkurenci prostfednictvim strategického rozhodovani a naslednych akei.

Studijni literatura

Povinna literatura
CLEGG, S. et al., 2011. Strategy. Theory and Practice. London: SAGE Publications Ltd.
ISBN 978-1-84920-452-0. (s. 49-64)
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ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 92-99)

Kontrolni otazky

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

Co vyjadiuje S-C-P ptistup?

Jaké faktory ovliviiuji strukturu odvétvi?

Jaké analytické ramce / modely Ize vyuzit pro formulaci strategie S-C-P ptistupem?
Proc byl Porteriiv model 5 sil nejCastéji kritizovan?

Komparujte ptistup RBV a S-C-P.

Jakymi pozitivy se pfistup S-C-P vyznacuje?

Naproti tomu jaké kritické ohlasy vyvolava?

Charakterizujte pozi¢ni ptistup z pohledu podnikovych strategii.

Jaka strategie odpovida nejvice sou¢asnym podminkam podnikového prostiedi?

10. Charakterizujte teorii NIO.
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2.16 Strategické soupeieni

Klicova slova

strategie, soupeieni, ziskovost, odvétvi

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je sezndmit studenty s moznymi formami soupefeni podnikd v trznim

prostiedi.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

V odvétvich dochazi mezi konkurenty k tvrdym konkurencnim bojim. Aby se podniky
dokazaly branit strategickym tahim jednotlivych konkurentli, musi pochopit pravou
podstatu konkurenéniho soupeteni. V ptedchozich kapitolach jsme se seznamili s pojmy
konkurenceschopnost, jak na narodni tak mezinarodni Grovni a vymezili jsme si pojem
,udrzitelnd konkurencni vyhoda®. V této kapitole se budeme =zabyvat podstatou
strategického soupeteni. Podle M. Portera vétSina podnikit vniméa konkurenéni boj jako
pfimy souboj mezi soupefi. Jak ale uvadi, je to velmi tzky pohled na konkuren¢ni jednéni,
nebot’ jeho pravym smyslem neni porazit soupete, ale dosazeni zisku, tedy soupeteni o
zisky. Do tohoto zapasu je zapojeno mnoho hrac¢u. Jak Porter uvadi, podniky nebojuji jen
se svymi soupefi, ale také se svymi zdkazniky, kteti chtéji za vyrobky nebo sluzby platit
méné a ziskavat vice, dale se svymi dodavateli, ktefi by radi za své dodavky obdrzeli co
nejvyssi cenu, rovnéZz s vyrobci, ktefi vyrabé&ji alternativnimi formy jejich vyrobki a
s velkymi poc¢tem rivala pasobicich v daném odvétvi. VSechny hrac¢i uvedené v predchozi
veteé vytvari Portertiv rdmec péti sil, ktery uz zname. Co bychom si ale méli uvédomit
V ramci analyzy odvétvi je, ze ziskovost odvétvi, jak Porter deklaruje ve svych védeckych
pracich a studiich, je determinovana jeho strukturou. Podle néj je to prave struktura odvétvi
a neni urCovana rychlym nebo naopak pomalym rustem, druhem odvétvi nebo jeho
technologickou vyspé€losti. Rdmec péti sil navic objasiiuje primérné ceny a néklady

V odvétvi, tim 1 jeho primérnou ziskovost, kterou se podniky snazi piekonat.
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Porterovo pojeti strategického soupeteni lze vyjadfit jednoduchou rovnici zisk=cena-
naklady. V nakladech jsou obsazeny veskeré zdroje, které podnik vyuziva pii svém
konkurenc¢nim jednani, a to vcetné¢ nakladi kapitalu. Cena naopak vyjadiuje kolik je
zdkaznik ochoten zaplatit za nabizeny vyrobek nebo sluzbu. Cim vy$si hodnotu odvétvi
vytvari, tim se jeho struktura stava kriti¢téjsi z pohledu soupefeni podnikii, kdo si znacnou
¢ast hodnoty prisvoji. Vysoké soupefeni se tedy negativné odrazi v ziskovosti odvétvi,
které¢ bude mit klesajici trend, a to z toho divodu, Ze hodnotu, kterou podniky v odvétvi
vytvareji, prosoutézi. V odvétvich bude dochazet k cenovym bojim, tzv. cenové
konkurenci, podniky budou snizovat ceny svych produkti nebo znacnou ¢ast svych
naklad vynalozi na boj s ostatnimi konkurenty. Vyjma cenové konkurence si mohou
soupeti konkurovat novymi produkty, reklamou, servisnimi a poprodejnimi sluzbami atd.

Intenzitu soupefeni ovliviiuji strategickd rozhodnuti vrcholovych manazerti podnikd, ale
také predevsim regulacéni opatieni. Soupefeni je podle Portera nejvyssi tehdy, pokud
V odvétvi pasobi pfili§ mnoho konkurenti nebo jsou-li si konkurenti podobni co do
velikosti a sily, dale pokud pomaly riist odvétvi vyvolava bitvy o podilu na zisku, rovnéz
existuji-li vysoké bariéry odchodu z odvétvi anebo pokud se vyskytuji v odvétvi soupeti
z iracionalnich davodi. K cenovym bojim dochazi zejména tehdy, jestlize nabidky
konkurentl tzv. ,,splyvaji“ a naklady spojené s pfechodem k jinému dodavateli jsou pro
zakazniky nizké nebo maji-li konkurenti vysoké fixni ndklady a nizké mezni naklady, a tim
se vytvaii tlak na sniZovani cen. Déle jsou cenové valky mozné u téch produkti, které

rychleji podléhaji zkaze.

., Strukturu odveétvi nelze povazovat za statickou,

nebot sily, které v ném piisobi, se v case meni.

M. Porter

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 41-65)

Kontrolni otazky

1. Jaka je pravy smysl konkuren¢niho soupeteni?

2. Definujte aktéry konkuren¢niho soupeteni.
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4
5
6.
.
8
9

Jaky vhodny analyticky néstroj 1ze vyuzit k analyze struktury odvétvi a jaky je jeho
piinos?

Strategické soupeteni lze vyjadiit jednoduchou rovnici, vysvétlete ji.

Jakych forem muze strategické soupeteni nabyvat?

Jaké dopady maji cenové valky odvétvi?

. Naopak jaka pozitiva piindsi necenové konkuren¢ni soupetreni?

Za jakych podminek je intenzita soupefeni v odvétvi nejvyssi?

Za jakych situaci dochéazi k cenovym valkam?

10. Charakterizujte strukturu odvétvi z hlediska jeho vyvoje v Case.

Odkaz na praktickou ¢ast

3.8 Aplikace odvétvového hodnotového fetézce
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2.17 Vytvareni hodnoty (hodnotova nabidka)

Klicova slova

hodnota, jedine¢nost, hodnotova nabidka, relativni cena

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopit vyznam hodnotové nabidky a zdkladni principy pro jeji

vytvareni.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

Soucasna podnikova sféra v ramci uplatilovani strategického fizeni nevyuziva piili§ pro
formulaci podnikové strategie analytické nastroje, za které lze povazovat interni a externi
analyzy pro hodnoceni vnitiniho a vnéjsiho prostfedi podniku. Z fizenych rozhovori se
¢leny vrcholového vedeni vyplyva, Ze se zamé&fuji zejména na jedinecnosti svych produkti
(vyrobkl nebo sluzeb). Tato slova potvrzuji pfistup M. Portera k formulaci podnikové
strategie, za jehoz zdklad povazuje vytvafeni hodnoty. Na druhou stranu je tieba
podotknout, Ze Porter nezatracuje vyuzivani metod, ale doporucuje vyuZzivat pouze nékteré,
které oznacuje jako ,,vhodné* analytické néstroje.

Vysvétleme si tedy Portertiv vyklad a myslenku tvorby hodnotové nabidky. Porter definuje
hodnotovou nabidku jako prvek strategie, ktery je zaméfen do oblasti vnéjSiho
podnikového prostredi, tedy k zdkaznikiim a poptavce. Pokud podnik vytvaii hodnotovou
nabidku, mél by si odpoveédét na tii zakladni otazky: Které zdkazniky bude obsluhovat?
Jaké potreby bude uspokojovat? Jaka relativni cena zajisti prijatelnou hodnotu pro
zdkazniky a prijatelnou ziskovost pro podnik? Obrazek 1 popisujte tvorbu hodnotové

nabidky.
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Obrazek 1: Tvorba hodnotové nabidky

Ktefi zakaznici? | <> | Jaké potieby?

o K teii koneéni oKteré vyrobky?
uZivatelé? o Jaké funkce a
o Jaké kanaly? vlastnosti?

oK teré sluzby?

Jaka
relativni cena?

o Cenova piirdzka? Sleva?

Zdroj: Magretta 2012, s. 98

V prubéhu vykladu se dale zaméfime na vyklad tiech vySe uvedenych otazek. Jestlize se
podniky snaZzi odpovédét na prvni otazku tykajici se zdkaznikl, mély by si fici, jaké
segmenty zdkaznikii chtéji obsluhovat, zda budou obsluhovat jeden nebo vice takovych
segmentd a stanovit, jakym zptisobem budou zvolené segmenty ¢i segment obsluhovany a
jaké ziskovosti pfi tom podnik dosahne. Tato volba tedy vede k potfebam a k relativni cené
(viz. obrazek 1). Dal§im podstatnym rozhodnutim je volba potieby, kterou bude podnik
uspokojovat. Podle Portera obvykle schopnost uspokojovat potfebu vychazi z konkrétnich
funkci a vlastnosti vyrobkli nebo sluzeb. Zakaznici podniku jsou urcovani podle
spole¢nych potieb, ne podle demografické kategorie. Posledni otazkou zistava: Jaka
relativni cena? Relativni cenu lze definovat jako vyssi cenu ,,jedine¢ného* hodnotného
vyrobku, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Relativni cena mize byt zakladni stranou
trojahelniku (viz obrazek 1), a to zeyména v ptipadech, kdy jsou zdkaznikiim poskytovany
nadbytecné sluzby.

V ramci vytvareni hodnotové nabidky by podnik mél peclivé zvazit jakym zpisobem
uspokojovat potieby zékaznikli a jako cenu si za vyrobky nebo sluzby uctovat (zda
nedochazi k tomu, Ze potfeby zdkaznikli jsou uspokojovany nad miru anebo naopak
nedostateCnym zplisobem), ¢ili jak se hodnotova nabidka lisi od hodnotové nabidky

konkurentli a zda umoziiuje dosazeni konkurencni vyhody.

., Pokud se podniky budou snazit obsluhovat tytéz zakazniky a uspokojovat tytéz potieby a
uctovat si stejnou relativni cenu, potom nemaji strategii.

M. Porter
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Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 97-108)

Kontrolni otazky
1. Co je hodnotova nabidka?
. Jakym smérem je hodnotova nabidka zaméiena?
.V ramci vytvareni hodnotové nabidky jsou feSeny 3 otazky. Jaké?

. Charakterizujte segmentaci zakaznikd, pro¢ je dulezita?

2

3

4

5. Jaké typy segmentl 1ze rozlisit?

6. Co vyjadfuje relativni cena?

7. Charakterizujte volbu potieby.

8. Jaka negativa spatfujete v uspokojovani potfeb nad miru a naopak nedostate¢ném
uspokojovani potieb.

9. Jaky je hlavni smysl hodnotové nabidky?

10. Kdy nelze hovotit o strategii podniku. Za jakych podminek?
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2.18 Jedinecny hodnotovy ietézec

Klicova slova

hodnotovy fetézec, jedinecnost, strategicky vyznamné ¢innosti

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je definovat pojem ,,jedine¢ny hodnotovy fetézec* a poskytnout studentiim

metodicky postup pro jeho tvorbu.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

V predchozi kapitole jsme si vysvétlili pojem hodnotova nabidka, podle M. Portera prvni
kritérium strategie podniku. Dal§im kritériem je na miru ptizptisobeny hodnotovy fetézec,
ktery pfimo souvisi sprvnim kritériem, nebot’ ,jedine¢nd hodnotovd nabidka se
nepromitne do podoby dobré strategie, pokud se na miru pfizpisobeny hodnotovy fetézec,
prostiednictvim kterého podnik zajiStuje poskytovani hodnoty, nebude liSit od
hodnotového fetézce konkurentti. V bakalafském stupni studia jsme si v obecné roviné
vydefinovali hodnotovy fetézec, nyni si zdliraznime, Ze podstatou dobré strategie
umoziujici ziskani udrzitelné vyhody je vykonavat soubor ¢innosti — funkci nebo procesti
(primarnich a sekundéarnich) jinym zptisobem nez konkurenti. To znamend, Ze podnik
prizptisobuje sviij hodnotovy fetézec své jedine¢né hodnotové nabidce.

Hodnotovy fetézec je naproti hodnotové nabidce zaméfen smérem dovniti podniku,
k podnikovym ¢innostem. Porter upozoriuje na skutecnost, ze fidici pracovnici (vrcholovi
manazeii1) maji tendenci uvaZovat o ¢innostech z pohledu funkénich oblasti podniku. Tento
pohled je vSak podle néj pftili§ Siroky. Doporucuje, aby se manazeii zamétovali na Cinnosti,
které jsou uz$i, nez tradicni funkce. Podniky by si rovnéz mély uvédomit, Zze jejich
hodnotovy fetézec mlze byt soucasti rozsahlejsiho hodnotového systému, ¢ili mnohem
Sir§tho souboru Cinnosti podilejicich se na vytvareni jedinecné hodnoty (napi. vyvoj a
konstrukce urcitych soucastek, dilii, zda si tyto ¢innosti bude podnik zajisStovat sam, nebo
je bude ,.kupovat® od ostatnich firem, tzv. rozhodnuti smérem ,,vzhiiru“ v ramci vytvareni

hodnotového systému nebo naopak rozhodnuti smérem ,,dola*).
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Pro vytvotfeni jedinecného hodnotového fetézce doporucuje nasledujici postup: urcit
nejprve hodnotovy fetézec odvétvi (v kazdém odvetvi existuje jeden nebo nékolik modeld,
které urCuji, jakym zptisobem je vytvairena hodnotova nabidka produktii odvétvi — vyrobkl
nebo sluzeb), poté vytvorit vlastni ,jedinecny* hodnotovy fetézec a komparovat jej
S hodnotovym fetézcem odvétvi, dalsSim krokem by mélo byt zamétfeni podniku na faktory
ovliviujici cenu, resp. na ty Cinnosti, které v soucasnosti maji nebo by v budoucnosti
mohly mit vliv na diferenciaci a poslednim doporucenim je zaméteni podniku na faktory
ovliviiujici naklady a vénovani zvlastni pozornosti ¢innostem, které se vyznacuji velkymi
naklady nebo u nichz existuje predpoklad jejich dalsiho ristu.

V ramci vytvafeni jedinecného hodnotového fetézce sehravaji dale vyznamnou ulohu
»omezeni“, to znamend, Ze se podniky nesnazi nabizet ,,v§echno vSem®. Z toho vyplyva, ze
jediné hodnotova nabidka, kterd vyzaduje na miru ptizpisobeny hodnotovy fetézec, slouzi
jako zéklad silné strategie podniku.

Porter dosel k poznani, ze manazeii obvykle hovofi o tom, ze jsou to pravé dovednosti a
schopnosti jejich podniku, které vytvareji hodnotu, je vSak ptesvédcen, ze hodnotu vytvati

¢innosti, které jsou rozhodujici, byt byl za tato sva slova mnoha autory kritizovan.

., Hodnotovy retézec predstavuje mocny ndstroj, ktery umoznuje rozlozit podnik na
strategicky zdvazné cinnosti, aby se soustredila na zdroje konkurencni vyhody, jejichz
vysledkem jsou vyssi ceny nebo nizsi naklady “.

M. Porter

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 76-92, s. 108-121)

Kontrolni otazky
1. V ¢em spociva jedinecnost na miru ptizpiisobeného fetézce.
2. Jaky je vztah mezi hodnotovou nabidkou a jedineénym hodnotovym fetézcem?
3. Jakym smérem je hodnotovy fetézec zaméeien?
4. V ¢em se lisi piistup ke strategii podle Portera a ptistupu od jinych autora?
5. Charakterizujte SirSi rozmér hodnotového fetézce. Jaci aktéfi v ném mohou

pusobit?
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6
7
8.
9

13

Uved’te ptiklady rozhodnuti smérem ,,vzhiiru“ a smérem ,,dola*.
Popiste postup pro tvorbu jedinecného hodnotového fetézce.
Charakterizujte vyznam volby vzhledem k hodnotové nabidce.

Vysvétlete integracni roli strategie.

10. Co znamena tzv. vytvareni ,,niky*?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.9 Aplikace jedine¢ného podnikového hodnotového fetézce
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2.19 VWylucovaci rozhodnuti (trade-offs)

Klicova slova

vyluéovaci rozhodnuti, volba, strategie, konkuren¢ni vyhoda

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pochopit vyznam a zdsadni ulohu vylucovacich rozhodnuti pfi tvorbé

podnikové strategie.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

Ttetim kritériem majicim vliv na strategii podniku jsou podle M. Portera tzv. vylu¢ovaci
rozhodnuti (trade-offs). Tato rozhodnuti jsou povazovany doslova, jak Porter uvadi, za
»svornik* strategie, svornik, ktery strategii drzi pohromad¢. JednodusSe fe¢eno vyjadiuji, co
by podniky dé€lat mély, a co d€lat nebudou (rozhodnuti ,,bud’, anebo*).
Porter poukazuje na tfi divody, pro¢ by podniky mély pfistoupit k vyluéovacim
rozhodnutim: vlastnosti produktu mohou byt neslucitelné, dale je tfeba ptihlédnout k tomu,
ze vyluCovaci rozhodnuti bude potfebné piijimat se zfetelem na samotné Cinnosti a
poslednim diivodem jsou ptipadné neslucitelnosti, pokud se jednd o image / povést
podniku.
Zduraznuje, ze ,,dobra” vylucovaci rozhodnuti udrzuji konkurenty v patficnych mezich,
nebot’ budou nardzet na tato vylucovaci volby podnikii. Lze konstatovat, Ze vylucovaci
rozhodnuti jsou predpokladem dlouhodobé udrzitelnosti strategii.
Vylucovaci volby ,,co nedé€lat™ jsou stejné dilezité jako rozhodnuti o tom, ,,co délat®. Tato
rozhodnuti maji pro strategii naprosto klicovy vyznam (jaké potteby budou uspokojovany
a jaké vyrobky nebo sluzby zakaznikim nabizeny). Stejné vyznamné ale je rozhodnout,
které potieby uspokojovany nebudou a které vyrobky a sluzby zédkaznikiim podnik nebude
poskytovat. VyluCovaci volby byvaji pro vétS§inu manazer v podnicich obtiznym tkolem,
nebot’ podniky s predstavou pfilakdni vice zakazniki na zadkladé vylepSovani svych
vyrobkli nebo sluzeb o nové prvky a nové funkce a vidiny vétsi ziskovosti sklouzavaji
k soupefeni o to ,byt nejlepsi“ nikoli jedine¢ny. Smeétuji tak k uvolnovani svych
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vylucovacich rozhodnuti. Porter tyto kroky manazer pfirovnava k modnim novinkdm,
novym trendim, které se ¢as od ¢asu prozenou jednotlivymi odvétvimi.

Podniky usilujici o ,,udrzitelnou* konkuren¢ni vyhody si musi udélat jasno v tom, co délat
chtéji a co délat nebudou. Piestoze soucasné podnikové prostiedi je vysoce turbulentni,
konkuren¢ni az hyperkonkuren¢ni a lakd manazery podnikli pfijimat rozhodnuti vedouci
k rozvolnovani vylucovacich voleb, tak pouze tim, Zze podnik bude tyto signaly ,,ignorovat‘
a piijimat vylucovaci rozhodnuti ,,bud’ — anebo®, mlze se tak stat vnimavym k jinym

potfebam.

., Podstatou strategie je co nedélat. *

M. Porter

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 123-142)

Kontrolni otazky
1. Co znamenaji tzv. vylu¢ovaci rozhodnuti?
K jakym nepochopeni dochézi ze strany manazert v ramci vylucovacich voleb?
Maji vylucovaci rozhodnuti zasadni vyznam pro tvorbu strategie? Popiste.

Charakterizujte hlavni diivody, pro¢ by mélo dochazet k vylu¢ovacim rozhodnutim.

2
3
4
5. Zjakeho hlediska by podniky mély nahliZet na vylu€ovaci rozhodnuti?
6. Proc€ je pro soupefe tak obtiZzné napodobit strategii konkurent?

7. Definujte pojem rozvoliovani vylu¢ovacich rozhodnuti.

8. Jak souvisi vylucovaci rozhodnuti s udrzitelnosti strategie?

9. Popiste na libovolném piikladu podniku vylucovaci volby.

10. Domnivate se, Ze manazefi si uvédomuji zdsadni vyznam vylucovacich rozhodnuti?
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2.20 Strategicky soulad (fit)

Klicova slova

strategicky soulad, synergie, strategie, konkuren¢ni vyhoda

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je definovat strategicky soulad zesilujici konkurenéni vyhodu podnik.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

Ctvrtym kritériem strategie je v pojeti M. Portera tzv. strategicky soulad (strategic fit).
Strategicky soulad vyjadiuje vzajemny vztah mezi ¢innostmi v jedine¢ném hodnotovém
fetézci podniku, to znamena, ze hodnota nebo néklady jedné ¢innosti jsou ovliviiovany tim,
jak jsou vykonavany cinnosti jiné. Zesiluje hodnotovou nabidku podniku a vylucovaci
rozhodnuti, resp. konkuren¢ni vyhodu tim, Ze snizuje naklady nebo zvySuje hodnotou pro
zékazniky, potazmo 1 cenu. Stejné jako vyluCovaci rozhodnuti ztézuje napodobovani
strategie soupefi.

Porter uvadi, Ze strategicky soulad mize nabyvat n€kolika podob. Prvni z nich je jeho
zakladni konzistentnost, kdy jednotlivé ¢innosti jsou vyladény s podnikovou hodnotovou
nabidkou a vSechny pfipivaji k jejim hlavnim (dominantnim) tématiim. Druhym typem
strategického souladu je, ze podnikové Cinnosti je navzajem doplituji nebo posiluji. Tento
ptipad vyjadiuje synergii, kdy hodnota jedné ¢innosti je zvySovana jinou ¢innosti. A tfetim
typem je substituce, kdy jedna ¢innost umoziuje eliminovat ¢innost druhou, coZ napoméha
optimalizaci podnikového hodnotového fetézce.

Porter vytvofil néstroj, ktery manaZeriim pomaha s popisem vyznamnych ¢innosti podniku
a jejich vztaht k hodnotové nabidce i1 k sobé navzijem. Jedna se o tzv. mapu systému
¢innosti, kterd umoznuje poznani, jak dobie kazda Cinnost podporuje celkové strategické
postaveni podniku.

Mylnou domnénkou nékterych manazeri je, ze nékteré Cinnosti nadfazuji nad celek

vvvvvv

jednotlivé soucésti. Tedy konkuren¢ni hodnotu vSech cCinnosti a s nimi souvisejicich
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zdroji, schopnosti a dovednosti nelze oddélit od strategie jako celku. Konkuren¢ni jednani
mnoho podnikt je zalozeno na osvojeni si a rozvijeni klicovych zplsobilosti. Zaméfeni se
na klicové zpusobilosti vede podniky k tomu, aby zbytek Cinnosti pfenasely na externi
dodavatele, resp. aby ostatni Cinnosti zajistovaly prostfednictvim outsourcingu. Porter ale
pted takovymito rozhodnutim varuje, nebot piestoZze vyuzivani outsourcingu zpocatku
pfindsi nakladové uspory, z dlouhodobéjsiho pohledu vSak outsourcing nejenze omezuje
prilezitosti k dosazeni jedineCnosti podniku a souladu jeho strategie, ale rovnéz ma i
negativni dopady na tzv. ,,homogenizaci* celého odvétvi.

Strategicky soulad snizuje riziko okopirovani strategie podniku jeho soupefi. Dtvod
spociva v tom, ze ¢innosti se navzajem ovliviuji, ¢ili chyba jedné Cinnosti narusi celkovy
systém (jeho vykon). Podle Portera je prvni obranna linie v napodobovani strategie tvofena
odlisnymi ¢innostmi (jedineCnym hodnotovym fetézcem podniku), druhd obrannd linie

vylu¢ovacimi rozhodnutimi a tfeti strategickym souladem jednotlivych ¢innosti.

., Strategicky soulad vytvari retézec, jenz je tak silny jako jeho nejsilnéjsi clanek.

M. Porter

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 143-158)

Kontrolni otazky

1. Definujte strategicky soulad.

2. Jaka je jeho hlavni podstata?

3. Jakych podob miize nabyvat?

4. Definujte strategicky soulad z pohledu klicovych zplsobilosti.

5. Jaky dopad muize mit pfeneseni ¢innosti na externi dodavatele?

6. Jak se promitd vliv strategického souladu na dosazeni konkurenc¢ni vyhody
podniku?

7. K ¢emu slouzi mapa systému ¢innosti?

8. Definujte pojem homogenizace odvétvi.

9. Definujte piekazky, které stavi strategicky soulad konkurentim, ktefi chtéji

napodobit strategii podniku.
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10. Vyjadfete matematicky napodobeni systému, ktery je tvofen péti Cinnostmi. Jaka

bude pravdépodobnost vaseho uspechu?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.10 Mapa systému ¢innosti
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2.21 Casovd kontinuita strategie

Klicova slova

casova kontinuita, strategie, inovace hodnotové nabidky, konkuren¢ni vyhoda

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty s ¢asovou kontinuitou strategie.

Vystupy z uceni

» 19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikové strategie podle M. Portera

Abstrakt

Poslednim kritériem v ramci chdpani strategiec podle M. Portera je Casova kontinuita
strategie. Porter povazuje kontinuitu za nastroj umoziujici ziskani konkuren¢ni vyhody.
Kontinuita strategie podle jeho vykladu neznamena, Ze podnik by mél ziistat nehybné stat,
ba pravé naopak mélo by dochazet k inovacim ve zplisobu poskytovani jeho hodnotové
nabidky. Toto kritérium se tyka zejména lidi, viidct a jejich schopnosti vnimat a zpracovat
zménu.
Porter popisuje, Ze soucasna generace stratégli vénuje piili§ mnoho pozornosti zménam, Ze
je zahlcovéana radami, jak reagovat na zrychlujici se tempo zmén, jak se zménami nejlépe
pracovat, jak podstatné zmény identifikovat a implementovat. O zménach se dnes Casto
hovoii jako o ,,disruptivnich® (ptfevratnych). OvSem toto podle Portera vytvaii doslova
»prehiatou’ rétoriku, kterd ve svém kone¢ném duasledku miize znicit dobrou strategii. O
zméndch se dnes Casto hovoii jako o ,,disruptivnich (pfevratnych).
Kontinuita umoziiuje konkurenéni vyhodu tim, Ze: posiluje identitu podniku (spoluutvafi
jeho znacku, image a vtahy podniku se zdkazniky), dale pomaha dodavatelim,
distribu¢nim kandlim a dalSim vné&jS$im strandm pfispivat k rozvoji konkuren¢ni vyhody
(coz je zalezitosti vyladéni jednotlivych cinnosti a individudlniho pfizpisobovani) a
posiluje zlepSeni v ramci jednotlivych ¢innosti a jejich vzajemné slad’ovani (dovoluje
podniku ziskavat jedine¢né schopnosti a dovednosti, které jsou pfizptisobené jeho strategii,
zvysuje pravdépodobnost, ze lidé v podniku budou znat jeho strategii a védét, jak k ni
mohou pfispivat).

70



Zmény strategie, jak uvadi i prof. Hron a prof. Ticha vyzaduji tzv. rekonfiguraci ¢innosti a
nové vylad'ovani celych podnikovych systému. Je potiebné si uvédomit, Ze UspéSna
implementace nové¢ strategie trva Casto celé roky, navic nékteré Cinnosti se nové strategii
nepfizptsobi nikdy. Porter uvadi, Ze vyborné strategie se jen ziidkakdy opiraji o predikce
budoucnosti. Manazefi by podle jeho ndzoru méli mit pouze Sirokou pfedstavu o tom, jaké
skupiny zakaznikli a jaké potifeby budou v nasledujicich letech silné a rozpoznat, které
situace vyzaduji novou strategii. V této souvislosti upozoriiuje na tii skute¢nosti, které by
mohly byt impulsem pro novou strategii. Tou prvni je, Ze potieby zakaznikli se mohou
Vv ¢ase meénit, tudiz hodnotova nabidka podnikli se miize stat zastaralou, dale poukazuje na
vyhody dané podstatnymi vyluCovacimi rozhodnutimi, které mohou byt znehodnoceny
riznymi inovacemi a na konec, Ze soucasnd hodnotova nabidka podniku miize piebit
technologicky nebo manazersky prilom.

Rizeni zmén od 90. let nabyvalo na vyznamu, zejména v kontextu zmén v podnikovém
prostiedi. Zasada kontinuity ale udava, ze ne kazda zmeéna je pozitivni, Zze mnoho zmén
muze byt naopak na Skodu a hlavné, Ze ne kazdd zména vyzaduje zménu strategie. Porter
tvrdi, ze kontinuita strategie paradoxné zlepSuje schopnost podniku pfizplisobovat se
zmeénam a inovovat. Strategie projasiiuje priority, pro podniky je snazs$i se ménit, pokud

védi, kdo jsou a o co usiluji.

,, Strategie neni prudce smazeny pokrm, nybrz pokrm duseny. *

J. Magretta

Studijni literatura

Povinna literatura

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 159-179)

Kontrolni otazky
1. Vysvétlete pojem kontinuita strategie.
Co znamena ,,disruptivni* zména? Uved’te piiklad.
Vysvétlete, jak casova kontinuita umoziuje konkurencni vyhodu.

2

3

4. Proc¢ je kontinuita dtlezitd?

5. Co vyzaduji zmény strategie?
6

Za jakych situaci je nutné uvazovat o zmeéng¢ strategie?
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7. Je predikce budoucnosti dilezitou aktivitou?
8. Lze strategii nahradit flexibilitou?
9. Vysvétlete paradox kontinuity.

10. Je podle Vaseho nazoru mozné pln¢ vymezit strategii podniku predem?
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2.22 Identifikace strategickych rizik

Klicova slova

strategickeé riziko, kritické faktory uspéchu, klicové faktory tispéchu, matice rizik

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je seznamit studenty s postupem indikace strategickych rizik, se
zpracovanim matice rizik, s vymezenim kli¢ovych faktord tispéchu pro naplnéni podnikové

strategie a s principy prevence proti rizikim jeji implementace.

Vystupy z uceni
» 19.10 chape smysl a obsah procesu indikace strategickych rizik v podniku

Abstrakt

Problematika strategickych rizik je odborné i tematicky provazana s problematikou tvorby
strategickych pland. Strategické plany feSime jednak na Urovni podnikatelskych jednotek
(SBU), jednak na trovni tyma a procesi. Vrcholovy manaZeti podnikovou strategii a
prislusné funk¢ni strategie generuji na procesnim zéaklade.

Pro vétSinu podniki v celé skale sektorovosti rozhoduje o konecném uspéchu obvykle jen

nékolik zakladnich faktord, tzv. ,, kritickych faktorii tispéchu* (Critical Success Factors —

CSF). Tyto kritické faktory ptedstavuji v§echny momenty, skuteénosti, prvky vnéjsiho i
vnitiniho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace. Miizeme je
rovnéZ chépat jako faktory nebo aktivity, které musi byt splnény, aby byl naplnén
stanoveny strategicky cil. Kritické faktory uspéchu jsou svdzany s jednotlivymi procesy,
produkty ¢i produktovymi skupinami a nejcastéji se vztahuji k ndkladim, kvalité produktu
a zékaznickému servisu. Kritické faktory tuspéchu jednotlivych produktt, resp.
produktovych skupin se mohou lisit jak svoji skladbou, tak i vahou faktort vyjadiujici

stupeni jeho dtilezitosti z pohledu zakaznika.

Charakteristiky kritickych faktort tspéchu:
e realnost,

e ovlivnitelnost,
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e meéfitelnost,

e motivyjici — aktivizujici charakter,

e nezavislost,

e harmonizace s misi podniku.
Kritické faktory uspéchu vyplyvaji z vysledk skupinového rozboru dominantnich viivii
(naptiklad pomoci analyzy SWOT). V praxi se obvykle piifazuji kritické faktory tspéchu
jednotlivym podnikovym procesim, ¢imz vznika tzv. matice vazeb mezi jednotlivymi
faktory a procesy. Pfi sestavovani matice procesii a CSF se urcuje, které procesy maji na
jednotlivé CSF vliv. Jestlize proces ma na CSF vliv, je tato skute¢nost bodoveé ohodnocena.
Soucet bodl u jednotlivych procesti potom ukazuje dileZitost procesu pro dosahovani
strategickych cilii organizace. Ptiklad matice vazeb ukazuje tab. x. Procesy, které
vzajemné koreluji s nejvétsim poctem klicovych faktort uspéchu, ptipadné stupenn této
zavislosti je vysoky, jsou pro spolecnost zasadni a je nezbytné jim veénovat zvySenou
pozornost. Analyza CSF je dualezitd pro nastoleni rovnovdhy mezi firemnimi zdroji,
kvalifikacemi a volbou strategie. Vysledna vykonnost firmy je potom vysledkem
systémového pfistupu, ktery optimaln€ propojuje strategické cile se strategickymi
operacemi, zajistuje je zdroji a u€inné je prevadi do praxe.
Naproti tomu klicové faktory uspéchu (Key Success Factors — KSF) jsou témi aspekty
strategie, v nichZ musi organizace vynikat pro pifekonani konkurence a které jsou
podlozeny klicovymi kvalifikacemi ve specifickych aktivitaich nebo fizeni vztahli mezi
aktivitami. Tyto faktory tudiz predstavuji vSechny momenty, skute¢nosti, prvky, na kterych
muze firma zalozit sviij uspé$ny vyvoj. Jedna se o faktory, na kterych firma zaklada svoji
dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu. Tyto faktory musi byt zdkaznikem pozitivn€ vnimané a
musi mu pfinaSet hodnotu. Predpokladem je, Ze tyto faktory jsou zvlastni, jedinec¢né,
uzitetné, udrzitelné a ptindseji organizaci zisk. Klicové faktory tspéchu musi vyplynout
z analyzy vné&j$iho a vnitiniho prostfedi a je nezbytné je trvale pfizptisobovat proménlivym
podminkam trhu. Pojem klicové faktory Gispéchu je obc¢as ztotoziiovan s pojmem klicové
kvalifikace (Key Competencies). Klicové kvalifikace se mohou stat zakladem dal$iho
firemniho rozvoje, a tudiZz je nezbytné posuzovat tyto kvalifikace i z pohledu jejich
mozného uplatnéni i v jinych segmentech trhu nebo podnikani. Klicové kvalifikace firmy
se tak stavaji dilezitym faktorem, ktery ovliviiuje vybér strategické varianty.
Studenti by méli mit na paméti, ze nejlepsi prevence proti vzniku strategickych rizik je
maximalizace KSF, minimalizace CSF a maximalizace Key Competencies u vrcholovych
manazeru.
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Pfi indikaci strategickych rizik a jejich kvantifikace se doporucuje: monitorovani a
signalizace pfiznakti vzniku rizik (napf. kolisani trzeb, stiznosti zakaznikl, nedostatek
vstupt, dodavatelé vyzaduji platbu predem, vysoka fluktuace pracovnikli, nartst
konfliktnosti apod.).

Vrcholovy management musi umét progndézovat Casovy horizont vzniku rizika,
pravdépodobnost jeho vzniku a ptedpoklddané dopady na podnik. Nasledné je vhodné
zpracovat pro ptislusny soubor rizik rizikovou matici podle modelového vyjadieni, poté by

mél podle vysledki management podniku piijmout odpovidajici feseni.

Zobrazeni krizové matice

Pravdépodobnost vzniku krize v definovaném Gase

Obrazek 2: Model matice rizik
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Utinky na organizaci
Legenda:

Pokud se krize vyskytuji v oblasti:
[ => Malo ohroZené organizace
=> Organizace neohrozena zasadn¢
' => Siln¢ ohrozena organizace
@O+ + @ =>Velmisilng ohrozend organizace

Celkové ohrozeni stoupd s poctem prognoézovanych krizovych situaci ve sméru vpravo

nahoru.
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Studijni literatura

Povinna literatura

FOTR, J. et al., 2012. Tvorba strategie a strategické planovani. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-3985-4. (s. 109-110, s. 221-248)

ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 77-89)

Kontrolni otazky

1.
2.

© © N o g k~ w

Definujte pojem strategické riziko v podniku.

Charakterizujte kritické faktory uspéchu.

Popiste strukturu a vyziti matice procesu pfi fizeni rizik.

Charakterizujte kli¢ové faktory uspéchu.

Specifikujte pojem kli¢ova kvalifikace.

Popiste postup zpracovani matice rizik a jeji vyuziti.

Kdo zodpovida za feseni rizik v podniku?.

Specifikujte zakladni oblasti rizik v podniku.

Vyskytuji se strategicka rizika v celém procesu generovani strategie ¢i jen ve fazi

jeji implementace?

10. Zakladni pravidlo prevence proti podnikovému riziku zni?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.11 Projekce map strategickych rizik
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2.23 Analyticky model pro vnitini podnikové zdroje

Klicova slova

vnitini zdroje podniku, uloha, role a poslani

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty S Vymezenim, poslanim, strukturou zdroji vnitiniho
prostedi z pohledu jejich vyznamu, tlohy a role pro tvorbu podnikového potencialu. Tato
kapitola vychdzi z poznatki vlastniho vyzkumu garantky piredmétu zamétené¢ho na
strategické fizeni Ceskych podniki a jednotlivé komponenty podnikového prostiedi (vnitini

podnikové zdroje).

Vystupy z uceni
» 19.11 rozumi uloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového prostiedi

(vnitfnich podnikovych zdrojti, mezoprostredi a makroprostredi)

Abstrakt

Vnitini zdroje podniku tvofi potencidlni zakladnu pro tvorbu podnikového potenciélu, pro
dosahovani ekonomické efektivnosti a prosperity podniku. Veskeré interni zdroje podniku
je nutné analyzovat s ohledem na jejich jedinec¢nost a Casto velmi nesnadnou dostupnost
pro konkurenci. Pozornost by méla byt vénovana nejen zdrojiim samotnym, ale také jejich
vzajemnym vazbam. Manazeti by neméli zapominat na podstatnou skuteCnost, Ze
jednotlivé zdroje tvoti dohromady uceleny, organicky podnikovy systém.

Vnitini prostfedi podniku tvofi zdroje (fyzické, financni, lidské a nehmotné), schopnosti
firmy tyto zdroje vyuzit, organizacni strukturu, podnikovou kulturu atd. Vnitini prostiedi
se vztahuje na faktory, které mohou byt firmou pifimo fizeny a manaZery piimo
ovlivitovany. Vnitini zdroje firmy mohou byt podle Zuzaka vyjadieny napt. modelem 5 M:
men — pracovni sily, money — finan¢ni zdroje, machinery — vybaveni, minutes — cas,
materials — vyrobni faktory.

Do vnitiniho prostiedi podniku patii vnitiné provazané skupiny, které jsou shrnuty pod
pojmem ,,spoleCnost a jsou popsany v mikroprostiedi podniku. Vnitini prostiedi je

tvofeno vSemi prvky, vztahy a vazbami mezi nimi.
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Vhodna kombinace vyuzivani vnitinich zdroji a marketingovych nastrojii ma za nasledek
vys$si ucinnost vSech Cinnosti, vytvaii relativni konkuren¢ni vyhodu a vede k dosahovani
firemnich cild a krozvoji firmy. Taktéz vazby mezi prvky (hmotné, energetickeé,
informacni) mohou byt vnitini, to je mezi dvéma prvky uvnitf systému, nebo vnéjsi, to
znamend mezi prvkem v podniku a prvkem v jeho okoli. Prostfednictvim vazeb se
pfenaseji podnét (impulzy) od jednoho prvku k druhému. Podnéty mohou byt vnitini a
vnéjsi. Zpravidla pii kazdém podnétu jednoho prvku dochazi k reakci u druhého prvku.
Vlastni vyzkum garantky pfedmétu, s jehoz vysledky tykajicimi se vnitinich podnikovych
zdroju by studenti v ramci této kapitoly méli byt seznameni, zahrnoval 456 podnikt z celé
Ceské republiky. Z celkového podtu bylo osloveno 109 mikropodnikt, 140 malych
podnikl (do 50 zaméstnancti), 124 stiednich podnikt (do 250 zaméstnancti) a 83 podnikt
(nad 250 zaméstnanci). Pfevazujici zastoupeni malych a stfednich podniki testovaciho
souboru odpovida charakteru struktury ekonomickych subjekti v Ceské republice, ktera je
charakteristickd velmi vysokym zastoupenim malych a stfednich podnikd, jejich podil na
celkovém poctu aktivnich podnikatelskych subjektli predstavuje 99,83 %, srovnatelny
podil vykazuji i stdty Evropské unie. Podniky byly dale klasifikovany podle zakladni
sektorové diferenciace CR (vyjma kvartérniho sektoru), a to na vyrobni a pramyslové (187
podniki), sluzby (255 podnikil) a primarni sektor (14 podnikll) a rozsahu ptisobnosti, zda
se jednalo o podniky regionalniho (189), narodniho (126) nebo nadnarodniho charakteru
(141).

Podivejme se nyni na vyhodnoceni vlivu testovanych internich zdroji (Uroven
managementu, uroven zameéstnancti, organiza¢ni struktura podniku, strategie podniku,
technické vybaveni, vyrobni technologie, postupy, portfolio vyrobkl / sluZzeb, finan¢ni
zdroje podniku, troven mezd, uGroven marketingu, znacka ajméno podniku, Groven
vyzkumu avyvoje, socidlni prostfedi podniku, vzd€lavani pracovnikli, informacni
a komunikacni systémy, vnitropodnikové ptedpisy, normy, podnikova kultura, bezpecnost
prace) na ziskovost, resp. uspésnost podnikti z pohledu jejich sektorové diferenciace.
Vnitini zdroje byly testovany matematicko-statistickymi metodami.

V ptipad¢ vyrobnich podnikd bylo zjisténo, Ze nejvétsi vliv na ziskovost podnikd maji
finan¢ni zdroje, podnikova strategie a socidlni prostfedi podniku, vyznamné jsou déle
skladba podnikového portfolia, informaéni a komunikaéni systémy. Negativni vliv na
ziskovost téchto podnikli byl zaznamenan u urovné mezd a vnitropodnikovych norem
a pfedpisi. U ostatnich testovanych zdroji nebyl prokazan vyznamny vliv na ziskovost

podnikd.
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U podniktl ptisobicich v sektoru sluzeb byl indikovan nejvétsi vliv na ziskovost podnikii
Vv ptipadé finan¢nich zdrojt, podnikové strategie a skladbé podnikového portfolia. Naopak
bez vyrazného vlivu na ziskovost podniku byly faktory bezpecnost prace a uroven
zaméstnancl. Kvalitu portfolia sluzeb, finan¢ni zdroje v kontextu spravné formulované
podnikové strategie 1ze povazovat za rozhodujici, soucasné limitujici u podnikii pisobicich
v tomto sektoru.

Pfi testovani primarniho sektoru nebyl zaznamenan vliv na ziskovost podniki u téchto
internich zdrojt (znacka a jméno podniku, socidlni prostfedi podniku, podnikova kultura
a bezpecnost prace). Pozitivni vliv na ziskovost podniku byl v rdmci testovani podnikii
primarniho sektoru prokazan u portfolia vyrobki, urovné managementu, v mensi mite
u informacnich a komunikacnich systémi a technického vybaveni. Naproti tomu negativni
vliv na ziskovost byl indikovan u marketingu, organizacni struktury podniku,
vnitropodnikovych ptedpisii a norem. Vlastni hodnoceni bude realizovano na pfislusném
cviceni.

V obecné roving jde u vnittnich zdroji o nalezeni odpovédi, zda podnik své vnitini zdroje
pouziva spravné a efektivné, ale soucasné, zda je ma v odpovidajici struktute, mnoZstvi,
kvalité. ManaZefi nebo firemni analytici by se méli zaméfit na zkoumani vlastnich zdroji a
schopnosti celého podniku a jeho jednotlivych casti. Na zékladé¢ vysledk vlastniho
vyzkumu lze konstatovat, Ze ze vSech dalSich komponent podnikového prostiedi
(mezoprostfedi a makroprostiedi) jsou to pravé interni zdroje, které se stavaji vychozi

zékladnou pro tvorbu jedine¢né hodnoty.

Studijni literatura

Povinna literatura

ZUZAK, R., 2011. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4008-9.
(s. 101-116)

Literatura / zajimavy zdroj pro tcely této prednasky
Vlastni vyzkum zaméfeny na problematiku strategického fizeni podnikd v podminkach

Ceské republiky

Kontrolni otazky
1. Definujte vnitini prostfedi podniku jako organicky, integrovany systém.

2. Charakterizujte zakladni slozky vnitiniho prostfedi podniku.
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Jaké metody se mohou vyuzit k analyze vnitiniho podnikového prostredi?
Jaké faktory ovliviiuji strukturu vnitinich zdrojti podniku?

Co integruje jednotlivé prvky vnitiniho prostiedi podniku?

Jakou roli hraji marketinkové nastroje pfi aktivizaci prvki vnitiniho prostredi?
Co vyjadiuje model 5 M?

Proc€ je nezbytné zajistit maximalni vyuziti vnitfnich zdrojii podniku?

© © N o 0o bk~ o

Vyslovte predikci vyznamnosti jednotlivych prvk vnitiniho prostiedi podniku
Z hlediska udrzitelnosti a ziskovosti podnikd.
10. Lze konstatovat, ze vnitini zdroje jsou z pohledu jejich vlivu na ziskovost podnikt

vyznamngéj§i nez faktory mezoprosttedim a makroprosttedim?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Analyza vyznamnosti vnitinich zdroji podniku a faktort mezoprostiedi
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2.24 Analyticky model pro mezoprostiedi — nejblizsi podnikové

okoli

Klicova slova

mezoprosttedi, faktory mezoprosttedi, jadrové a podptrné faktory mezoprostiredi

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty s charakteristikou mezoprostiedi, jeho faktory a jejich
vyznamem pro stabilitu a rozvoj podniku. Tato kapitola vychazi z poznatkii vlastniho
vyzkumu garantky predmétu zaméfeného na strategické fizeni ceskych podnikd a

jednotlivé komponenty podnikového prostiedi (mezoprostiedi).

Vystupy z uceni
» 19.11 rozumi uloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového prostiedi

(vnitfnich podnikovych zdrojti, mezoprostredi a makroprostredi)

Abstrakt

V minulé prednaSce jsme hovofili o vyznamu vnitinich podnikovych zdroji. V této
kapitole se budeme vénovat mezoprostfedi podniku, které tvofi prechodovy stupent mezi
vnitinim a vnéjS§im prostfedim podniku. Teoretickym zakladem pro jeho vymezeni je
Porteriiv model péti sil. Lze ho tedy vymezit jako sektorové ,,jadrové™ podnikové okoli,
které je vymezeno pusobenim péti sil (silou dodavateld, silou odbératelti, konkurenénim
ringem, novymi potencialnimi konkurenty a hrozbou substitutli). Porter prostiednictvim
modelu 5 sil objasiuje, jak jednotliva odvétvi ,,funguji®, nebot’ podle jeho nazoru 5
analyzovanych sil determinuji strukturu odvétvi, kterd urcuje jeho ziskovost. Porteriiv
model byl fadou autort kritizovan zejména z divodu statické povahy modelu v sou¢asném
,hyperkonkurenénim® prostfedi a schopnosti podnikil ziskat zisky. Podle nékterych autorii
model neni schopen pomoci podnikiim vyrovnat se s rychle se ménicim podnikatelskym
prostiedim a ignoruje vyznam fizeni lidskych zdroja. Podle kritiki Porter pfedpoklada, Ze
je-li v odvétvich intenzivni hospodarska soutéz, budou podniky dosahovat nizkych ziskd,
bez ohledu na to, jakymi schopnostmi management podnikll disponuje. Vyzkumné studie

naproti tomu ukazaly na jiny poznatek a to, ze pouze maly podil schopnosti podniki lze
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pfipsat odvétvim, ve kterych podniky putsobi, tedy ze ziskovost podnikli je zavisla
pfedevSim na schopnostech managementu. Navzdory témto kritikdm Porter ve svych
veédeckych pracich objastiuje, Ze struktura odvétvi je prekvapivé setrvald, prestoze prevlada
ve védecké obci dojem, ze ,,byznys* se méni velmi rychle. Odhaluje, Ze struktura odvétvi,
jakmile jednou odvétvi projde fazi vznikdni, byvd z dlouhodobého hlediska pomérné
stabilni a Ze zména struktury, tedy i ziskovosti vyzaduje pomérné¢ dlouhou dobu (Porter in
Magretta 2012). Vedle faktorti z Porterova modelu byly do hodnoceni mezoprostiedi
zahrnuty dal§i vyznamné jeho parametry jako vysoké Skoly, vyzkumné ustavy a akademie,
vlada, finan¢ni instituce, politické strany, ekologicka sdruzeni, mistni sprava a samosprava,
obchodni partnefi a média.

U téchto faktorti se predpoklada dvoji funkce, a to jednak jako samostatny faktor
mezoprostiedi se svoji specifickou roli a dale jako podpirny faktor pro faktory uvedené
v Porterovu modelu.

V ramci vyzkumu garantky pfedmétu (testovany soubor podnikt byl popsan v kapitole 21)
jsou vtab. 5 na ptikladu malych a stfednich podnikli vymezeny testované faktory
podnikového mezoprostiedi (konkurenti, dodavatelé, zakaznici, distributori, obchodni
partneri, financni instituce, vysoké Skoly, vyzkumné ustavy, mistni sprava a samosprava,
politické strany, vlada, média, ekologickd sdruzeni) a vyhodnocena jejich zavislost na

zisku podnikt prostfednictvim Pearsonova chi-kvadrat testu.

Tabulka 5: Zavislost/nezavislost faktort mezoprostiedi na ziskovost malych a stfednich

podnikii z pohledu jejich sektorové diferenciace

Faktor sektor sluzeb sektor vyroba a

p-hodnota primyslu
p-hodnota

Konkurenti 0,00005217 0,9289

Dodavatelé 0,4189 0,0113

Zakaznici 0,8524 0,955

Distributofi 0,007646 0,4247

Obchodni 0,5053 0,7473

partneri

Finanéni 0,06022 0,5172

instituce

Vysoké skoly 0,002301 0,9748

Vyzkumné 0,1376 0,9168

ustavy,

akademie véd

Mistni sprava 0,4108 0,3795

a samosprava
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Politické 0,1452 0,7662
strany

Vlada 0,0158 0,9766
Média 0,4021 0,9211
Ekologicka 0,3487 0,9017
sdruzZeni

Zdroj: Vlastni vyzkum

V oblasti sluzeb je vyznamnéjsi vliv konkurentd, vysokych Skol, vlady a a distributora,
kdezto ve vyrobé a pramyslu jsou vyznamni dodavatel¢, mistni sprava a samosprava,
distributofi, politické strany, obchodni partnefi a midia. Vlastni hodnoceni bude
realizovéano na piislusném cviceni.

Analyza mezoprostiedi se stavd nezbytnou souc¢ésti procesu strategického fizeni podnikd.
Strategicka rozhodnuti poméhaji manaZerim vyhodnocovat zmény ve vné&jSim prostiedi a
vhodné na né reagovat. Efektivni strategie umoziuje optimalizovat vyuziti zdroji
organizace a vytvari tak prostor pro stabilitu, rozvoj a konkurenceschopnost podnikil
operujici v sou¢asném vysoce proménlivém podnikatelském prostiedi. Vyvoj svétové
ekonomiky vyzaduje urychlit pfizpGsobovani podnikatelského prostiedi pozadavkim
domaciho 1 svétového trhu. Podnikatelské prostfedi neni statické, neustdle se vyviji v
zévislosti na rozvoji a wurovni narodni isvétové ekonomiky. Usp&$né fidit podniky

vvvvvv

analyza mezoprostfeedi v dynamickém pojeti stdvad vyznamnym ndastrojem fizeni podnik.

Studijni literatura

Povinna literatura

CLEGG, S. et al., 2011. Strategy. Theory and Practice. London: SAGE Publications Ltd.
ISBN 978-1-84920-452-0. (s. 47-64)

MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 61-65)

Literatura / zajimavy zdroj pro ucely této prednasky
Vlastni vyzkum zaméfeny na problematiku strategického tizeni podnikd v podminkach

Ceské republiky

Kontrolni otazky

1. Vymezte kategorii mezoprostfedi a uved’te praktické ptiklady z podnikové sféry.
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2. Co jsou jadrové faktory mezoprostiedi a popiste jejich funkci.

w

Lze identifikovat i dal$i faktory v ramci mezoprostiedi? Jaké a jakd je jejich
funkce?
Vysvétlete vliv struktury odvétvi na jeho ziskovost.

V ¢em spociva kritika Porterova modelu ¢ésti védecké obce?

Specifikujte dopady zmén ve vnéjsi prostiedi na faktory mezoprostiedi.

4
5

6. Proc€ je analyza mezoprostiedi vyznamnou slozkou strategického tizeni?
7

8. Jak ovliviiuje charakter ekonomického cyklu faktory mezoprostiedi?

9

Specifikujte vliv superturbuletniho prosttedi z pohledu vyvoje mezoprostiedi?

10. Charakterizujte vzajemnou provazanost okoli podniku s jeho vnitinim prostredim.

Odkaz na praktickou ¢ast

3.12 Analyza vyznamnosti vnitinich zdroji podniku a faktort mezoprostiedi
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2.25 Intenzita, rozsah a dopad zmén v makroprostiedi

Klicova slova

makroprostiedi, zmény, internacionalizace a transnacionalizace

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je studenty seznamit s charakteristikou probihajicich zmén
v makroprostiedi, sjejich obsahem a dopadem na podnikové chovani, hospodarské

vysledky a budouci rozvoj podnikii.

Vystupy z uceni

» 19.12 umi identifikovat zmény probihajici v makroprostiedi

Abstrakt

Zmény, které se odehravaji v poslednim desetileti v podnikovém prostiedi, maji zasadni
vliv na funkci a chovani podnikl. Vlivy globaliza¢nich a internacionalizacnich procest
V podminkach soucasného turbulentniho prostfedi jsou stale intenzivné&j$i a vyvolavaji
potfebu zménit zédsadnim zplisobem podnikovou architekturu vcetné tvorby rozvojovych
podnikovych strategickych planti. Podnik, jako organizovany systém, ma-li byt efektivni a
udrzitelny, musi byt konkurenceschopny jak na regionalni, narodni, ale i mezinarodni
urovni. Toho Ize dosahnout jen systematicky provadénymi operacemi zasadniho
strategického charakteru na bazi védeckotechnického rozvoje, inovaci, budovanim
celosvétovych distribucnich siti, ucelné fizenymi investicemi a rozvojem tvircich lidskych
zdroji. Ptfed podnikovou sférou se otevird nova vyzva, kdy zejména vrcholovy
management ponese rozhodujici zodpovédnost za rozvoj podnikového potencidlu jako
nastroje jeho konkurenceschopnosti a trvalé prosperity.

Manazefi podnikové sféry, zejména na vrcholové urovni, stile diraznéji upozoriiuji na
nariistajici rozpor mezi procesem strategického fizeni a zménami, které se odehravaji
Vv jejich vnéjSim prostiedi. Lze vyslovit nazor, ze Ceské podniky se nachédzeji na milniku
dalSiho svého vyvoje. Zménit se musi jak vnitini podnikova architektura, tak 1 samotny
proces strategického fizeni a rozhodovani.

Zékladni otazky internacionalizac¢nich procesii 1ze stru¢né vyjadrit nadsledovné:
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Zda proces sjednocovani a propojovani svétového ekonomického systému jeste
probiha v plvodné vymezeném ramci, ¢i zda jiz nejsme svédky nového
pteskupeni, vymezeni nové svétové hospodaiské soustavy.

Nové usporadani svétového, resp. evropského podnikatelského ringu, jeho
koncentrace do novych svétovych i regionalnich center napovida, ze tento proces
Jiz zacal a nabyva na intenzit¢.

Globalizace je proces integrace spolecnosti na celosvétové urovni, ktera noveé
zastfeSuje narodni, regionalni a mistni systémy.

Propojovani ekonomiky svéta ma za nasledek, ze producenti prestavaji byt
chranéni geografickou odlehlosti, a nepracuji-li efektivné a s dostate¢nou rychlosti
inovace.

Vznikd nebezpeéi korupce a neetického jednani v podnikovém prostiedi i u
dodavatelt.

Vznik novych procest vramci internacionalizace (obchodni ¢innost plynouci
z vyrobniho  procesu vramci narodni ekonomiky), transnacionalizace
(mezinarodni obchod s uzavienym narodnim vyrobnim procesem) a integrace,
feSici otazky funkcionalniho a instituciondlni uspofddani podnikové i
nadpodnikové sféry.

Tlak na pruzné a flexibilni rozhodovani, na urychleni informacnich toku a

vyuzivani modernich informacnich technologii.

Studijni literatura

Povinna literatura

ZUZAK, R., 2012. Strategicky management. Praha: Vysoka 8kola ekonomie a
managementu. ISBN 978-80-86730-82-0. (s. 167-179)

Kontrolni otazky

1.

Identifikujte zmény, které mohou mit vyznamny dopad na stabilitu a existenci
podnik? Uved'te konkrétni ptiklady.

Jak byste charakterizovali vyvoj zmén?

Jakym zpiisobem jsou podniky schopny eliminovat dopady zmén?

Dotykaji se zmény vSech odvétvi stejné?
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Domnivate se, ze zmény ve struktufe odvétvi jsou dlouhodobého charakteru nebo
naopak?

Definujte pojem globalizace.

Co vyjadiuje kategorie internacionalizace a jeji hlavni projevy?

Specifikujte obsah a hlavni projevy procesu transnacionalizace.

Charakterizujte ~ pozitivni  faktory  téchto  procest  (internacionalizace,

transnacionalizace, integrace).

10. Jaka negativa naopak spattfujete v ramci téchto procest?
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2.26 Analyticky model pro makroprostiedi

Klicova slova

makroprostiedi, faktory makroprostredi, analyza, predikce zmén

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty s ulohou a roli makroprostfedi a jeho vlivu na
uspésnost a rozvoj podnikl. Tato kapitola vychdzi z poznatkil vlastniho vyzkumu garantky
pfedmétu zaméfeného na strategické fizeni Ceskych podnikd a jednotlivé komponenty

podnikového prostredi (makroprostiedi).

Vystupy z uceni
» 19.11 rozumi uloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového prostiedi

(vnitfnich podnikovych zdrojti, mezoprostiedi a makroprostiedi)

Abstrakt

V ptedchozich kapitoldch jsme analyzovali vnitini podnikové zdroje, faktory
mezoprostiedi a posuzovali jejich vliv ziskovost, resp. tspésSnost a rozvoj podnikd. V této
kapitole se zaméfime na vyznamnost faktord makroprostiedi (z oblasti socialné-kulturni,
technologické, ekonomické a politicko-pravni), které byly rovnéZz pfedmétem vlastniho
vyzkumu garantky predmétu. Testovany vzorek podnikidt byl jiZ popsan v piedchozich
kapitolach. Vysledky v této kapitole uvedené zohlednuji intenzita vlivu jednotlivych
oblasti, resp. jeho ptislusnych faktord na testované podniky, schopnost podnikti ptisobeni
ovlivnit a vnimani z pohledu vrcholovych manazeri soucasného stavu makroprostiedi
z pohledu vrcholovych manazert. Studentlim jsou pro ilustraci uvedeny vybrané grafické
vystupy z hodnoceni jednotlivych oblasti. V ramci pfedndsky budou studentiim

prezentovany vysledky analyzy makroprostfedi v $irSim rozsahu.

88



Tabulka 6: Analyza makroprostiedi

Analyza makroprostiedi

Intenzita vlivu faktoru

Schopnost podniku

Vnimani souc¢asného stavu

ovlivnit faktoria
Oblasti
makroprostiedi
1 2 3 | Pocet | 1 2 3 | Pocet 1 2 3 | Pocet
Oblast socialné-
kulturni
demograficky vivoj | 312 | 117 | 27 | 456 | 281 | 145 | 30 | 456 | 30 | 135 | 291 | 456
distribuce prijmii 263 | 166 | 27 | 456 | 198 | 210 48 456 37 103 | 316 | 456
Zivotni styl 262 | 156 | 38 | 456 | 206 | 203 47 456 29 88 339 | 456
uroven vzdelavani 273 | 160 | 23 | 456 | 200 | 197 | 59 456 31 130 | 295 | 456
mobilita obyvatel 274 | 150 | 32 | 456 | 236 | 173 47 456 31 125 | 300 | 456
pristupy k volnému casu | 312 | 112 | 32 | 456 | 227 | 189 | 40 456 34 | 105 | 317 | 456
Oblast technologicka
Vlv"yi’;; Zdv";io’]’_“ 360 | 76 | 20 | 456 | 289 | 142 | 25 | 456 | 38 | 170 | 247 | 455
nové patenty, objevy 326 {104 | 26 | 456 | 246 | 171 39 456 39 127 | 289 | 455
transfer technologii 314 | 119 | 23 | 456 | 235 | 184 | 37 456 41 102 | 312 | 455
Vy,::;zli‘;;‘;z ‘zrf’:;kﬁ 277 | 141 |38 | 456 | 203 | 186 | 67 | 456 | 40 | 198 | 217 | 455
Oblast ekonomicka
vyvoj HDP 269 | 156 | 31 | 456 | 259 | 155 42 456 37 140 | 279 | 456
urokové sazby 277 | 149 | 30 | 456 | 283 | 134 | 39 456 36 182 | 238 | 456
inflace 266 | 157 | 33 | 456 | 279 | 138 39 456 34 196 | 226 | 456
zivotni cyklus podniku | 263 | 167 | 26 | 456 | 170 | 213 73 456 43 82 331 | 456
nezamestnanost 267 | 141 | 48 | 456 | 218 | 192 46 456 31 215 | 210 | 456
Oblast politicko-pravni
stabilita viady 348 | 87 | 21| 456 | 325 | 110 21 456 30 172 | 254 | 456
reg”l‘";ebi‘r’]};gi”’c”’ho 283 [ 125 | 48 | 456 [ 290 | 136 | 30 | 456 | 38 | 204 | 214 | 456
danova politika 239 | 164 | 53 | 456 | 274 | 150 32 456 27 274 | 155 | 456
legislativa 214 | 166 | 76 | 456 | 261 | 144 51 456 28 280 | 148 | 456

Zdroj: Vlastni vyzkum

Legenda:

Intenzita vlivu faktorii: 1 — maly az zadny vliv, 2 — vyznamny vliv, 3 — velmi vyznamny viiv

Schopnost podniku ovlivnit faktory: 1 — bez schopnosti vlivu, 2 — mala schopnost viivu, 3 —

vysoka schopnost viivu
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Vnimani soucasného stavu faktori: 1 — neutralné, 2 — negativné, 3 — pozitivni

Graf 1: Intenzita vlivu faktori za ekonomickou oblast

Intenzita vlivu faktoru - oblast ekonomicka

300
250
200
150

100 = I-maly
50

= 2-vyznamny

B 3-velmi vyznamny
S o : & Y Y

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 2: Intenzita vlivu faktort za technologickou oblast

Intenzita vlivu faktorii - oblast technologicka

400
350
300
250
200 ® I-maly

150 m 2-yyznamny
100
50

E 3-velmi vyznamny

vladni vydaje nové patenty, transfer mira
na vyzkum, objevy technologii zastaravani
VyVvoj vyrobnich
prostredkil

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 3: Intenzita vlivu faktora za politicko-pravni oblast

Intenzita vlivu faktorti - oblast politicko-pravni

350
300
250
200
150
100

50

B [-maly

= 2-vyznamny

m 3-velmi vyznamny

stabilita vlady regulace datiova politika legislativa
zahrani¢niho
obchodu

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 4: Schopnost podnikt ovlivnit pusobeni faktoru za oblast socidlné-kulturni

Schopnost podniku ovlivnit oblast socidlné-kulturni
300
250
200
150
100 m 1-bez schopnosti
50 = 2- mala schopnost
0 m 3-vysoka schopnost
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\@ QQ . 0\9 SQ’ 6045 ‘@6&
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'&0 & s & 4:%
¥ N o~
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 5: Schopnost podniki ovlivnit piisobeni faktorti za oblast technologickou

Schopnost podniku ovlivnit oblast technologickou
300
250
200
150 m 1-bez schopnosti
= 2- mala schopnost
100 m 3-vysoka schopnost
50
0
vladni vydaje  nové patenty, transfer mira zastaravani
na vyzkum, objevy technologii vyrobnich
VyVoj prostiedka

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 6: Schopnost podnikt ovlivnit pisobeni faktorti za oblast politicko-pravni

Schopnost podniku ovlivnit oblast politicko-pravni

350
300
250
200
150
100

50

m 1-bez schopnosti

= 2-mala schopnost

m 3-vysoka schopnost

stabilita vlady regulace danova politika  legislativa
zahrani¢niho
obchodu

Zdroj: Vliastni vyzkum
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Graf 7: Schopnost podnikti ovlivnit piisobeni faktort za oblast ekonomickou

Schopnost podniku ovlivnit oblast ekonomickou
300
250 )
200
150
128 m 1-bez schopnosti
0 2-mala schopnost
. Q ; q;i)& %&z&@ &3@ %&\o‘} ® 3-vysok4 schopnost
O R N $ LS
& S
& . @‘3\&' Qeﬁ"
X
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Studijni literatura
Literatura / zajimavy zdroj pro tGcely této prednasky

Vlastni vyzkum zaméfeny na problematiku strategického fizeni podnikd v podminkach

Ceské republiky

Kontrolni otazky

1. Identifikujte zmény, které mohou mit vyznamny dopad na stabilitu a existenci

podnikti? Uved'te konkrétni priklady.

2. Jak byste charakterizovali vyvoj zmén?

3. Jakym zplsobem jsou podniky schopny eliminovat dopady zmén?

4. Dotykaji se zmény vSech odvétvi stejné?

5. Domnivate se, ze zmény ve struktufe odvétvi jsou dlouhodobého charakteru nebo
naopak?

6. Definujte pojem globalizace.

7. Co vyjadiuje kategorie internacionalizace a jeji hlavni projevy?

8. Specifikujte obsah a hlavni projevy procesu transnacionalizace.

9. Charakterizujte  pozitivni  faktory  téchto  procesi  (internacionalizace,

transnacionalizace, integrace).

10. Jaka negativa naopak spatfujete v ramci téchto procest?

Odkaz na praktickou ¢ast

3.13  Analyza makroprostredi — metoda scénait a analyza zivotniho cyklu odvétvi
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3 Priprava na seminare

3.1 Dekompozice strategickych cilii do zakladnich oblasti

cinnosti podniku

Kli¢ova slova

strategické cile, transformace cili, cile taktické a operativni cile

Cile kapitoly
Cilem je, aby studenti na konkrétnim ptikladu uméli aplikovat transformaci strategickych

cili do nizsich hierarchickych Grovni podniku.

Vystupy z uceni

» 19.13 ovlada dekompozici strategickych cilit do zakladnich oblasti ¢innosti podniku

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Vzorovy priklad pro dekompozici strategickych cili

Struény popis spolecnosti: Spolecnost SCHNELL, a.s. je stfedné velka spedicni spolecnost
s 45 zaméstnanci, kterd poskytuje zakaznikiim logistické a pifepravni sluzby a to jek
v ramci Ceské republiky, tak v sousednich zemich.

Oblasti podniku: Ekonomické centrum a Doprava.

1. Formulace strategickych cili
Ve svém odsouhlaseném dlouhodobém rozvojovém pldnu na obdobi 2019-2024 ma
spole¢nost definovany nasledujici strategické cile:

e Modernizace vozového parku firmy béhem nasl. péti let.

e Personalni stabilizace fidi¢t; navyseni celkového poctu o 3 fidice.

e Navyseni trzni hodnoty podniku o 25 % oproti roku 2018.
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2. Rozpracovani strategickych cilit do prisluSnych oblasti

.2 . Odpovédny Termin Termin
Mgyl pracovnik definovani splnéni
Modernizace Vedouci dopravy 1. 1. 2019 31.12. 2024
vozového parku
Persondlni Vedouci dopravy 1.1.2019 31.12. 2024
stabilizace
Nl Jednatel 1.1.2019 31.12. 2024
hodnoty podniku
coa e Odpovédny Termin Termin
Takticky cil pracovnik definovani spinéni
Poftizeni dvou
nakladnich vozil o Vedouci dopravy 1.1. 2019 31.12. 2020
lozné plose 12 m?
Vyhledavani Vedouci
vhodnych personalniho 1.1.2019 31.12. 2020
zaméstnancl odd¢leni
Maximalizace
ekonomickych Hlavni ekonom 1.1. 2019 31. 12. 2020
vysledki
S Odpovédny Termin Termin
YpaihTial pracovnik definovani splnéni
Zjisténi potiebnosti . ,
budouciho A“alytﬂr‘ dopravnich | 4 4 5019 30. 4. 2019
vozového zajisténi procesu
Analyza stavu
stavajicich Vedouci
pracovnikd, véetné personalniho 1.1.2019 31.5.2019
predikce oddéleni
budouciho vyvoje
Nartst ukazatele
i 9
EVAMIN.OS% | gjauni ekonom 1.1.2019 31.12. 2019

do konce roku
2019

3. Periodicita kontroly strategickych cili

Strategicky cil Periodicita
Modernizace .
, Rocni
vozového parku
Personalni
e Pololetni
stabilizace
NavysSeni trzni . .
y Rocni

hodnoty podniku
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4. Vize podniku
Spolec¢nost LSD, a.s. je spolehlivym partnerem v oblasti logistickych a ptepravnich sluzeb
pro subjekty v oblasti stfedni Evropy.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Studenti v ramci vsech cvic¢eni budou pracovat po dvojicich.

1. Na prikladu Vami zvoleného subjektu formulujte aktudlné stanovené strategické
cile (min. 3). Strategické cile by nemély byt tzce orientovany pouze na jednu
vybranou oblast, ale naopak jsou vymezeny vyvazené do vice vzajemné
propojenych podnikovych sfér.

2. Kazdy tento cil rozpracujte pro piislusné oblasti zvoleného podniku. Oblasti
podniku lze vymezit jako jednotlivé ¢asti, Gitvary nebo procesy, odehravajici se jak
uvniti podniku, tak v jeho okoli, jako priklady lze uvést:

o Vyzkum a vyvoj,

o Marketing,
o Nékup,

o Vyroba,

o Kontrola,
o Prodej,

o Lidské zdroje,

o Oblast ekonomicka/finanéni,

o apod.
Déle rozpracujte takto definované strategické cile jednotlivych oblasti do cild
taktickych, resp. operativnich. Operativni cile mohou mit napf. podobu
dlouhodobych ukolt.
Urcete odpovédné pracovniky (jejich pracovni pozice) za strategicke cile.

3. Stanovte periodicitu pro vyhodnocovani naplnéni strategickych cili a navrhnéte

systém jejich kontroly.

4. Na zavér formulujte vizi podniku.

Dal$im ukolem bude zajisténi vyplnéni dvou dotaznikli zaméfenych na problematiku
strategického tizeni, které studenti dostanou k dispozici od garantky predmétu. Na zajisténi

vyplnéni dotaznikli budou mit studenti 5 tydnt, od 6. cviceni budou studenti s vyplnénymi
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dotazniky pracovat, budou analyzovat a vyhodnocovat dil¢i casti dotazniku podle

tematického zaméfeni téchto cviceni.

Studijni literatura

Povinna literatura
TICHA, I. a J. HRON, 2016. Strategické rizeni. Praha: CzZU. ISBN 978-80-213-0922-7.
(s. 20- 24)
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3.2 Projekce organizacniho systému

Klicova slova

organizaéni systém, subsystémy, prvky a vazby

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je, aby studenti ziskali dovednost v oblasti projektovani organiza¢niho
systému, ktery je sloZzen z mnoziny subsystému a jejich vzajemnych vazeb mezi nimi,

prostfednictvim kterych podnik jako systém transformuje své vstupy na kone¢né produkty.

Vystupy z uceni
» 19.2 umi vydefinovat a charakterizovat organiza¢ni systém podniku a mnozinu

podnikovych subsystémii 1. fadu

Priklad, uvedeni vzorového tkolu

Organiza¢ni systém (OS)

0S ={[PS1, TS1, TS2, EES, 0SS, EIS, PS2, MOS, RSS], [HE, SV, I]}

OS tvofi definovand mnozina subsystémll a vazeb mezi nimi, prostiednictvim kterych
realizuje OS vysledné chovani (transformace vstuptli na vystupy).

Vzorovy priklad vymezeni subsystémi 1. Fadu, jejich aktivit, prvki a vazeb

Zvoleny podnik je strojirensky podnik XY velké kategorie vyrabé&jici konecné produkty o
sttedni a vySSi naroc¢nosti na tuzemsky 1 zahrani¢ni trh. Jedna se o fungujici, prosperujici
firmu s vlastnim vyvojovou a konstrukéni kancelafi, vlastnictvi je tuzemské, ma 2
zahrani¢ni pobocky.

Vymezeni mnoziny podnikovych systémi 1. fadu:

Zakladni prvky:

Lidé (L): Pracovni subsystém — PS 2
Marketinkové-obchodni subsystém — MOS
Ridici subsystém — RSS

Hmotné prvky (HP) Produk¢ni subsystém — PS1

Technologicky subsystém — TS1

Technicky subsystém — TS2
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SmiSené prvky (SP)

Organizacni subsystém — OSS

Ekologicko-ergonomicky subsystém — EES

Ekonomicko-informaéni subsystém — EIS

Zakladni vazby:

Hmotné energetické (HE)

Informacni (1)

Pracovni subsystém — PS 2

Ekologicko-ergonomicky subsystém — EES

Produk¢ni subsystém — PS1

Ridici subsystém — RSS

Ekonomicko-informacni subsystém — EIS

Technicky subsystém — TS2

Aktivity jednotlivych subsystémii ve strojirenském podniku XY

(prvky)

SP
(L + HP)

HP

Zdroj: Vlastni, zpracovano podle Hrona 2017

Maximalni fyzicka a
dusevni kooperace
(ptiprava, vyrobni
proces, kontrolni
¢innost, kalibrace,
expedice, vyvoj,
experiment, testovani,
ochrana duSevniho
vlastnictvi apod.)

PS 2

Realizace (obchodni
¢innost, marketingova
¢innost, propagace,
pravni ¢innost,
doprava, servisni
¢innost apod.)

MOS

Ridici aktivity
(manaZerské funkce)
(planovani,
organizovani, fizeni na
vSech urovnich,
rozhodovani, motivace,
kontrola apod.)

RSS

Pracovni prostiedi
(prostorova dispozice,
vybavenost, teplota,
osvétleni, vétrani,
hluc¢nost, socialni
vybaveni, doprovodné

Organizace prace
(vyvojové tymy,
pracovni tymy,
kompetencni vztahy,
kontrolni tym,
obchodni tym, servisni

Informace (vyrobni,
ekonomické, trzni,
obchodni, technické,
legislativné-pravni,
fidici, spolecenske,
personalni apod.)

prostory jako kufarny, | skupina, realizacni tym | EIS

kuchyniky apod.) apod.)

EES 0SS

Produkty a hmotné Technologie vyroby Technické parametry
prvky (htidele, (obrabeéni, svareni, (pevnost, pruznost,

cerpadla, ozubena
kola, surovinové

kaleni, frézovani, natér,
baleni, expedice,

tésnost, odolnost,
poruchovost, provozni

vstupy, energie, plyn, | transport, skladovani doba, servisni doba,
vyrobni prostory, apod.) programovaci jazyky
skladovaci prostory, TS1 stroju, apod.)
manipulacni prostory TS?2
apod.)
PS1

HE SV I (Vazby)

(HE +1)
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Subsystémy 1. fadu se podili i na realizaci jednotlivych fazich procesu fizeni, respektive
uskuteciiuji se v nich. Vztah fazi procesu fizeni a subsystémi 1. fddu znazoriuje

nasledujici obrazek:

Obrazek 3: Vztah fazi procesu fizeni a subsystému 1. radu

Operativni fizeni
(prvky) < (vedeni lidi)
L
PS2
Organizovani Planovani
SP
(L+HP)
EES 0SS EIS
v
HP
HE sV I (vazhy)

(HE +1)
Zdroj: Zpracovano podle Hrona 2017

Jak vyplyva z obrazku €. 3, na operativnim fizeni se ve strojirenském podniku podili
Maximalni fyzick4 a duSevni kooperace (PS2) a vlastni Realizace (MOS), na organizovani
pak Produkty-vystupy (PS1), a dale Organizace prace (OSS). Na funkci planovani
Informace (EIS) a Technické parametry TS2).
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Znézornéni hlavnich a podptirnych systémi vyplyva z nasledujiciho schématu:

Schéma 3: Hlavni a podptrné systémy 1. fadu

Zdroj: Zpracovano podle Hrona 2017

Vzijemny vztah subsystému na hlavni diagonale je vztah pfimy. Subsystémy se navzijem
silng ovliviuji. PS1 uréuje OSS, OSS uréuje RSS, RSS uréuje PS1. Vztah mizeme

znazornit jako uzavieny cyklus:

PS1

v
<
N
N

OSS

v
v

Zdroj: Zpracovano podle Hrona 2017

Nad hlavni diagonalou (viz schéma 3) se nachazi podpirné subsystémy 1. fadu s
dominantnim vlivem lidského prvku, ktery ovliviiuje efektivnost, fungovani (chovani)
subsystému na hlavni diagonale, ¢astecné i efektivnost podplirnych subsystémi pod hlavni
diagonalou.

Pfimo na hlavni diagondlu plsobi subsystémy ergonomicko-ekologicky (EES) a
marketingové-obchodni (MOS). Neptimo plisobi subsystém pracovni (PS2).

Pod hlavni diagonalou se nachazi podpiirné subsystémy 1. fddu s dominantnim vlivem
hmotnych prvki, které ovliviiuji fungovani subsystémill na hlavni diagonéle a pfenesené i

subsystému nad hlavni diagonalou (piedevs§im EIS).
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Pfimo na hlavni diagondlu ptlisobi subsystémy technologicky (TS1) a ekonomicko-
informacni (EIS). Neptimo plisobi subsystém technicky (TS2).
Subsystémy se stejnymi prvky tvofi oblasti OS:
e hmotné prvky jsou spolecné pro PS1, TS1, TS2 a tvoii produkéné-technickou
oblast
e smisené prvky jsou spoleéné pro EES, OSS, EIS a tvofi organiza¢né-informacéni
oblast

e lidské prvky jsou spole¢né pro PS2, MOS, RSS a tvoii obchodné-fidici oblast

Zadani samostatné prace (ikolu)
1. Studenti podle vzorového ptikladu vymezi mnozinu podnikovych subsystému 1.
fddu na vybraném konkrétnim podniku, popisi aktivity jednotlivych subsystémul
vcetné jejich prvki a vazeb.

2. Dale graficky znazorni hlavni a podpurné subsystémy 1. fadu.

Studijni literatura

Povinna literatura
HRON, J. a A. TRAXLER, 2017. Teorie Fizeni organizacnich systémii. Praha: CZU. ISBN
978-80-213-2768-9. (s. 29-83)
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3.3 Stavajici a o¢ekavané zmény v charakteru manaZerské

prace a strategického vizeni na praktickych pvikladech

Klicova slova

manazer, znalosti, schopnosti, dovednosti

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je, aby studenti ziskali dovednost v oblasti projektovani organiza¢niho

systému, ktery je slozen z mnoziny subsystému a jejich vzajemnych vazeb mezi nimi,

prostiednictvim kterych podnik jako systém transformuje své vstupy na kone¢né produkty.

Vystupy z uceni

» 19.3 rozumi zasadam  strategického

rozhodovani

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Vzorovy p¥iklad — Emil Skoda

leadershipu, strategického mysleni a

Ptiklad je demonstrovan na manaZerské osobnosti Emilovi Skodovi, na jednom

z nejslavnéjsich ceskych podnikateld.

Po prostudovéani Zivotopisu Emila Skody a dalsich zajimavych dokumentii byly ziskané

poznatky analyzovany a vyhodnoceny (viz tabulka 7).

Tabulka 7: Pomocna klasifikaéni tabulka pro popis manazerské prace ve znalostni

ekonomice

Ptehled manaZzerskych dovednosti Dovednost
/ Znalost

Definice

Komunikaéni dovednosti

SC — podnikatel se vyznacoval vysokou
mirou komunika¢nich schopnosti na tu dobu
mimofadného rozsahu, dovedl schopnost
vyuzit v dobé zaloZeni, vyvoje, ale zejména
v dobé nastupujiciho nebezpeci druhé
svétové valky. Komunikoval se vSemi
zamg&stnanci v podniku, vici podiizenym byl
piimy, ptesny, tvrdy ve vyjadiovani.

Ptipravenost a schopnost jedince (manazera)
védomé a harmonicky komunikovat, tzn.
vypovidat co nejjasnéji a nejsrozumitelnéji,
védomé ostatnim naslouchat, umét rozlisit
podstatné od nepodstatného, byt vstiicny k
pottebdm  jinych a  tUzkostlivé  dbat
neverbalnich signalt.
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Kooperativnost

SC - jako podnikatel vyznaval tvrdy
direktivni zplsob fizeni, nadfazoval sviyj
podnikatelsky ndzor nad nazory ostatnich,
odmital se délit o fidici kompetence, mél
jediny cil a to silny, prosperujici podnik, coz
se ne vzdy dafilo, v metodach vici
podiizenym manazerim ¢i zaméstnancim
byl tvrdy a nesmlouvavy.

Ptipravenost a schopnost jedince (manazera)
podilet se aktivné a zodpovédné¢ na
skupinovych pracovnich procesech, tzn.
poskytovat své védomosti, byt vstficny k
ostatnim a respektovat jejich predstavy a
nazory, dodrzovat dohodnuta ,,pravidla hry* a
neztracet ze zietele spolecny cil.

Motivacni dovednosti

N - Pracovniky motivoval spise bi¢em,
vlidnou tvar ¢asto neukazoval, opatieni, ktera
navrhoval a realizoval vic¢i pracovniktim,
cilil ne na zamé&stnance, ale do vyroby a
pracovniho prostfedi (donaska jidel na
pracovisté), uplatiioval odménu dle
zasluhovosti, zivotni postoje vylucné
orientovany na podnik a jeho rist, byl silny
workoholik a to samé vyzadoval od
zam¢stnanctl.

Ptipravenost a schopnost jedince (manazera)
energetizovat a  usmériiovat  chovani
spolupracovnikii a podfizenych zadoucim
zptisobem, tzn. ovlivnit ¢innost jedince s
vyuzitim jeho hierarchie hodnot, postoji k
zivotu, schopnosti, védomosti a naucenych
dovednosti.

Hodnotici a kontrolni dovednosti

S — tuto cinnost povaZoval za prioritni
v fidici prace, hodnotici a kontrolni ¢innost
vykonaval prevazné osobné, z tohoto diivodu
bydlel v blizkosti zavodu, mél pribézny
pifehled o plnéni povinnosti u kazdeho
manazera a podle toho je hodnotil ¢i
stabilizoval V podniku, nechéaval si
zpracovavat tydenni ¢i meési¢ni zpravy o
plnéni a vyvozoval ztoho okamzité 1
personalni zavery.

Pfipravenost a  zpusobilost jednotlivce
(manazera) vécené a systematicky
zdivodiovat a hodnotit vysledky vlastni
prace, spole¢né pracovni vysledky skupiny a
také cizi vysledky, pouzivat pfitom piimérené
kritéria a méfitka hodnot a pfisuzovat jim
adekvatni vahu, umét také vysledky
systematicky shrnovat.

Kognitivni dovednosti

S — zde podnikatel ptedbéhl dobu, mél jasnou
podnikatelskou vizi, soustavné se vzdélaval,
ziskaval nové poznatky, umél diferencovat
podstatné véci od nepodstatnych, m¢l
schopnost posuzovat véci v souvislostech a
predvidat budouci stav, nebal se rizika a
nékdy ho umyslné vyhledaval, jiz v té dobé

Ptipravenost a zpusobilost jedince (manazera)
pracovat s védomostmi a informacemi za
ucelem pochopeni vztahi nebo feSeni
problémi. Uméni rozpoznavat problémy a
rozClenit je na dil¢i problémy, hledat a
nachazet alternativy teSeni, dil¢i feSeni
smyslupln¢ spojovat a rozhodovat o
celkovém feSeni.

povazoval informace za prioritni pro

manazerskou praci.

Organizacni dovednosti Pfipravenost a  schopnost jednotlivce
(manazera) prevzit v piiméfeném rozsahu

S — wvyznacoval se  mimofadnymi | odpovédnost nebo spoluodpovédnost,

organiza¢nimi schopnostmi na direktivnim
zéklad¢, kompetence na podfizeni predaval

planovat vysledky, organizovat praci svou i
ostatnich tak, aby byl zajistén optimalni
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omezené, organizaci podniku obdobné jako
spravu podniku piebiral ze zahrani¢i (USA,
NSR).

prabéh praci.

Kreativita, asertivita, empatie

SC - jiz od mladych studentskych let se
vyznacoval vysokym stupném kreativity,
pozd€ji 1 v manazerské praci. Uplatnoval
netradi¢ni pfistupy, otevien byl novym
poznatkim, stupeil empatie byl vSak velmi
nizky.

Byt piistupny neobvyklym, malo pouzivanym
feSenim. Znamend to byt otevieny k
poznavani novych a origindlnich postupti a
feSeni vyskytujicich se problémi. Své nazory
umi prosadit a v tymu realizovat.

Flexibilita / Adaptabilita

S — vyznacoval se tvir¢im myslenim, pruzné
reagoval na zmény vnitinich a vnéjSich
podnikatelskych podminek, nachazel, na to
dobu neobvykl4 feSeni, metody a postupy.

Pfipravenost a  schopnost jednotlivce
(manazera) reagovat na zménéné podminky.
Umeéni tvofivé prizpisobit mySleni, chovani
¢i feSeni situace zménénym podminkam.

Zdroj: Vlastni, zpracovano podle Smutného 2007

Déle na podniku, ktery hodnoceny manazer fidil, student posoudi, jak tehdejsi (soucasny)

podnik napliiuje zmény ve fungovani podnikatelskych subjektii. Své hodnoceni vepise

student pod pfislusny parametr.

e piechod od reaktivniho chovani ke strategickému piistupu

S: Podnik Skoda byl jiz v 19-20 stoleti fizen na zakladé zpracované vize podniku a jeji

rozpracované strategie. Zpracované rozvojové plany striktn¢ podnik dodrzoval, soucasné¢ je

operativn¢ prizpusoboval zménam, které tehdejsi doba piinasela. V podniku byla

zpracovana a dodrzovana zejména obchodni a finan¢ni strategie, o které podnikatel hovotil

jako o patefi fungovani podniku. V podniku byla podnikatelské vize vetejné deklarovana

Vv provozech a spolecenskych mistnostech.

e prechod od kvantitativnich ke kvalitativnim ukazatelim

S. V tomto parametru byl podnik uznavanym prikopnikem mezi podnikateli v CR v&etnd

Bat'ovych zavodi. Od samého zalozeni podnik uplatiioval normotvornou ¢innost, métfeni a

hodnoceni vykonu, produktivity prace jako zaklad odménovani pracovnikl. Kvantitativni

ukazatele ve své podstaté odmital z diivodu snadné manipulace a vykazovani zkreslenych,

Casto nepravdivych udaji. Svij pfistup opiral o srovnatelnost vykonnosti svého podniku

s konkurenci.
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e prechod od velkého mnozstvi ¢innosti k méfitelné produktivité

SC — V zadatcich své podnikatelské &innosti se v podniku uplatiiovalo podrobné
rozpracovani pracovnich tkonli na ukony dil¢i az mikroprocesy. Postupné tento pftistup
zanikl a zaCalo se prosazovat pouze zékladni vymezeni pracovni cCinnosti doplnéni
méfenim vykonnosti v Case, tedy produktivity. Ve svych pamétech tento krok oznacuje
podnikatel podnikatel jako pfechod od extenzity k intenzité a tento pfistup byl v podniku

uplatiovan az do konce aktivni podnikatelské ¢innosti hodnoceného podnikatele.

e prechod od permanentniho vysokého vykonu k systémovému hyper-vykonu

S — Jen obtizné lze nalézt podnikatelsky subjekt v 19. a v prvni poloving 20 stoleti, ktery
by trvale vykazoval hyper-vykon. V tomto sméru piedesel podnik dobu a feditel zavodu,
ktery toto vyzadoval, a jeho pracovni vytiZzeni bylo ¢asto na hranici zdravotniho rizika.
Jeho pracovni styl vtisknul celému podniku. Trpé€la tim jak podnikatelska osobnost, tak
Casto 1 samotny podnik, ve kterém se v nékterych obdobich neumérné¢ zvySovala
konfliktnost na pracovisti. Prace pro podnik zde byla nadfazena nad ostatnimi slozkami
spolecenského zivota. Tento trvaly zplisob vykonu podniku vedl k tomu, Ze nebyla plné
respektovéana, Casto ani vyZzadovana prace spolupracovnikll z obavy, ze praci nevykonaji

kvalitné.

e rozhodovani na zakladé souvislosti ne informaci

SC — V pocatcich vzniku podniku se uplatiiovalo piebirani zkuSenosti od jiz rozvinutych
podnikil ze zahrani€i, pfebiral se i styl fizeni a organizovéani. Prosadil se rozhodovaci
direktivni styl fizeni, kdy pfislusny problém byl nejdiive analyzovan v souvislostech a
Z nich se pak odvozovala obecné platna pravidla a ptipravil metodicky postup. V dobé¢, kdy
podnik ptisobil, nebyla informace zakladnim zdrojem rozvoje a poznani, nebyly rozvinuty
informacni technologie na dne$ni urovni, tedy nevznikala potieba informace shromazd’ovat
a vyhodnocovat, paradoxem té doby bylo, Ze absence informaci nahrazovalo feSeni

Vv souvislostech, pfirozené na urovni tehdejsi doby.

e piechod od zvladani chaosu k jeho fizeni
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N — Doba, ve které¢ hodnoceny podnik pisobil nelze vymezit jako dobu ,,chaosu® v tom
dnesnim smyslu a vymezeni. Naopak, v podnikatelském prostfedi CR byly nastavena
pfisna pravidla pro podnikéni, byla dodrzovana podnikatelska etika a procesni zmény
probihaly velice zfidka s malou intenzitou. Neprojevovaly se internacionaliza¢ni prvky,
spiSe naopak, ekonomika byla z velké Casti uzaviend. Propojovani zahrani¢nich trha bylo
na svém samotném zacatku. Vykyvy, spiSe finan¢niho rdzu se feSily postupnymi, avSak

mnohdy razantnimi kroky (bankrot, likvidace, rozprodej podniku).

e prechod od permanentniho zlepSovani ke skokovému vyvoji

N — Podnik se od svého vzniku vyvijel evolu¢né, postupnym rozvojem, objektivné je vSak
pottebné konstatovat, Ze v nékterych etapach rozvoje podniku byla realizovana feditelem
podniku zasadni zména zejména v oblasti vyrobniho procesu ¢i vystavbou novych provozi
a podnikii. Zejména do konce druhé svétové valky se tato aktivita oznacovala spisSe jako
podnikatelska expanze, coz pln& rezonovalo s vyvojem ostatnich podnik{i. Rada zmén byla
vyvolana Castou frekvenci finan¢nich krizi, coZ nelze oznacit v pravém slova smyslu za

podnikatelsky chaos.

Zadani samostatné prace (ikolu)
Doporuceny postup zpracovani:
1. Ziskejte Zivotopis vyznamného ceského (zahrani¢niho) minulého ¢i soucasného
podnikatele a provedte rozbor Zivotopisu z pohledu napliovani soucasnych

pozadavkll na manaZzerskou praci.

2. Po prostudovani zivotopisu a dalSich podpiirnych materidlti vepiSte u vybrané¢ho
manazera manazerské vlastnosti (do pomocné tabulky s oznacenim splnéno — S,
nesplnéno - NS, nebo spInéno ¢asteénd SC s kratkym a vystiznym hodnocenim:

e které napliioval a vyznamné ovlivnily jeho piisobeni,
e vlastnosti, které neuplatiioval, ¢i s ohledem na dobu ptisobeni nebyly potiebné.
Pfi posuzovéani jednotlivych manazerskych dovednosti pouzijte pomocnou

klasifika¢ni tabulku 1 (viz vzorovy ptiklad).

3. Vyhledejte historii podniku, ktery hodnoceny manazer tidil, a analyzujte ziskané

podklady.
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4. Na podniku, ktery hodnoceny manazer fidil, student posoudi, jak tehdejsi
(soucasny) podnik napliiuje zmény ve fungovani podnikatelskych subjekti
V soucasné dob¢. Své hodnoceni vepiSe student pod piislusny parametr (vlastni
hodnoceni vyznafeno cerven¢). Pro hodnoceni pouzije stejnou stupnici jako u

hodnoceni manazera.

5. Na zavér student piipravi prezentaci z uvedené problematiky.

Studijni literatura

Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu

SMUTNY, P., 2007. Simulacni hry jako ndstroj zvySovani kvality lidského kapitdlu
podniku. Brno. Diserta¢ni prace.

http://docplayer.cz/5739551-10-novych-priorit-rozvoje-managementu.html
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3.4 Zpracovani scéndie implementace strategie

Klicova slova

strategie, implementace, projekt

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je, aby studenti ziskali dovednost v oblasti implementace podnikové

strategie.

Vystupy z uceni

» 19.5 zn4 jednotlivé komponenty strategického planovaciho cyklu

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
Vzorovy priklad a postup jeho zpracovani
1. Student si zvoli dil¢i oblast nové zpracované podnikové strategie (napf. vyroba,
ekonomika, investi¢ni vystavba, personalistika, organizace a fizeni, sluzby, obchod
apod.).
Implementace dil¢i podnikové strategie v oblasti organizace a fizeni
Cil implementace:
e Zajistit soulad organiza¢niho a fidiciho rdmce podniku se sou€asnymi, zejména pak
oc¢ekavanymi zménami ve vnéjSim prostiedi podniku.
e Harmonizovat vyrobni, ekonomickou a persondlni zdkladnu s pozadavky
inovovaného portfolia podniku.
e Reagovat na nové formy organizace prace souvisejici s modernimi vyrobnimi a
informac¢nimi technologiemi.
Transformace klasické liniové S$tabni struktury na funkEni organizacéni strukturu pfi
ustaveni funk¢énich utvart:
— pfiprava a fizeni vyroby,
— marketinkovy utvar,
— obchodni utvar,
— ekonomicka utvar,

— tvar pro inovace,
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utvar sdruzenych sluzeb,
investicni utvar,
projektovy utvar

utvar kontroly.

a dalsi podle vyvoje podniku.

2. Pro realizaci uvazované zmény student navrhne strukturu projektu tak, aby z ni

bylo ziejmé:

Kdo bude na implementaci strategie pracovat?

Rozhodnutim feditele podniku a predsedy predstavenstva byly projednani a schvaleni tito

ucastnici projektu:

Koordinace a kontrolni cinnost: teditel zdvodu, ekonomicky a vyrobni naméstek,
vedouci personalniho utvaru

Poradni tym: vedouci (navrzeni a schvéleni vedouci téchto utvart: pfiprava a fizeni
vyroby, marketinkovy tutvar, obchodni utvar, ekonomicka ttvar, Gtvar pro inovace,
utvar sdruzenych sluzeb, investi¢ni Utvar, utvar kontroly.

Garant projektu: Vedouci projektového ttvaru.

Hlavni tym: fteditel zavodu, vedouci projektového tymu, projektovy referent,
podnikovy pravnik, pfedseda odbort.

Provadeéci tymy: zodpovédné za realizaci subprojektii nebo jednotlivych kol

Jako podpurné skupiny byly vytvoreny skupiny pro oblast:

legislativné-pravni: vznik novych funkci a pracovnich mist, ruSeni starych
pracovnich smluv,

normotvorné cinnosti: stanoveni novych vykonnostnich norem pro pracovniky
piislusnych funkénich utvarti a nové ztizenych provozi,

inventarizacni: provedeni inventarizace soucasn¢ho stavu a zaloZeni novych
inventariza¢nich karet pro nové tvary a pracovniky,

pravni: uzavirani novych manazerskych smluv vcetné smluv o hmotné

zodpovédnosti.

Kdo bude manazerem projektu?

Zodpovédnym zpracovatelem projektu implementace po organizacni strance je

vedouci projektového utvaru véetné projektového referenta.
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Jaké budou vztahy nadfizenosti a podfizenosti v rdmci projektu?
Kompetenéni vztahy pro implementaci dil¢i strategie v oblasti organizace a fizeni maji
nasledujici hierarchii:

1. Zodpovédny manazer za cely prabeh implementace: feditel zavodu.

— Koordinace praci souvisejici s implementaci strategie zajistuje: feditel zavodu,
ekonomicky a vyrobni naméstek, vedouci personalniho utvaru.

2. Prtibéh implementace kontroluje

— Hlavni tym: feditel zavodu, vedouci projektového tymu, projektovy referent,
podnikovy pravnik, ptfedseda odbort.

3. Za odbornou stranku implementace zodpovida:

— Vedouci projektového utvaru, vedouci (navrzeni a schvaleni vedouci téchto
utvarl: pfiprava a fizeni vyroby, marketinkovy utvar, obchodni ftvar,
ekonomicka utvar, Gtvar pro inovace, utvar sdruzenych sluzeb, investi¢ni utvar,
utvar kontroly.

4. Podle potieby jsou ptizvani vedoucim projektového tymu podpirné skupiny:

— legislativné-pravni: (vznik novych funkci a pracovnich mist, ruSeni starych
pracovnich smluv,

— Nnormotvorné cinnosti: (stanoveni novych vykonnostnich norem pro pracovniky
prislusnych funkénich utvari a nové ztizenych provozi),

— inventarizacni: (provedeni inventarizace soucasného stavu a zaloZeni novych
inventarizacnich karet pro nové utvary a pracovniky),

— pravni: (uzavirani novych manazerskych smluv vcetné smluv o hmotné

zodpovédnosti).

Kde a jak budou realizovana rozhodnuti?
Reditel podniku za uéelem implementace strategie v oblasti organizace a fizeni nafidi
zpracovat, projednd a vyda:
e Piikaz feditel podniku k realizace dil¢i podnikové strategie z oblasti organizace a
fizeni s platnosti od 1. 1. 20xX
e Piikaz feditele podniku k nové organizace a fizeni podniku platné od 1. 1. 20xx.
e Smérnici feditele o ustaveni novych funkénich Gtvarfi, odborné nédplni a ukotveni

vV kompetenéni hierarchii v podniku.
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Ptikaz teditele podniku u zfizeni novych funk¢énich mist, vyhlaSeni vybérovych
fizeni na obsazeni vedoucich funkci v utvarech s ukoncenim nejpozdéji do 30. 9.
20xX.

Pokyn feditele pravnimu odd¢leni k pfipravé a realizace vSech norem, nafizeni,
ptikazi vyhlaSek vydanych feditelem podniku se vztahem k implementaci dil¢i
strategie.

Svold celopodnikovou schizi vsech pracovnikli k informovani zameéstnanct
podniku, vyda pokyn ke svolani dil¢ich porad pracovnikii ptisluSnych funkcnich
utvart.

Pozad4 vedouciho marketingového oddéleni informovanost o pfipravovanych

zménéch v podniku sd€lovaci prostiedky.

Jakym zptisobem a jak ¢asto spolu budou tcastnici projektu komunikovat?

Pro komunikaci budou vyuzity tyto prostfedky:

porady,
workshopy,

panelové diskuse,

elektronické prostredky,

pisemné forma a dokumentace,

IS podniku a pfislusné ziizené webové stranky pro implementaci podnikové
strategie,

pisemné zaznamy,

zvukovy zaznam.

Posledni ¢ast scénafe implementace podnikové strategie je zpracovani jejiho

¢asového

harmonogramu

Student pro jednotlivé etapy implementace navrhne redlny casovy harmonogram

implementace, ktery musi zohlednit rozsah implementace, velikost a sektorovost podniku

véetné personalniho zabezpefeni implementace, kterd vyrazné ovliviluje rychlost 1

potiebny ¢as na implementaci.

Casovy harmonogram implementace strategie:

a) Etapa ideova:

- rozhodnuti o zméné organizace a fizeni v podniku: pted 3 roky
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b) Etapa vlastni projekce:
- Doba zpracovani projektu zmény organizace a fizeni podniku: 18 mésici.
c) Etapa piedani strategie k implementaci — 0 mésic - zahajeni doby implementace
d) Etapa implementace:
- Predstaveni navrzené strategie zaméstnancim podniku a jednotlivym tvarim:
3 mésice.
- Ustaveni novych utvarti, persondlni obsazeni, projednani odbornych néplni: 1
mésic
- Zahajeni plného (zkusebniho provozu) jednotlivych funkcnich utvari: 6.
mésict
- Funkéni provoz utvarl a naplnéni celé zpracované strategie: 2 mésice
Poznamka: celkova doba implementace je 12 mésicii
e) Etapa kontrolni a monitorovaci: nejméné po dobu 3 let, kdy jsou analyzovany

YV ow v

prinosy, dopady ale i nedostatky (pribézné feSeny) u nove navrzené strategie

Zadani samostatné prace (ikolu)

1. Student zvoli dil¢i strategii, stanovi cil strategie a jeji implementace, kterou bude
zpracovavat v tomto cviceni za ucelem zpracovani scénare implementace.

2. Student zpracuje strukturu projektu podle dil¢ich bodi a modelového zpracovani
vzorového ptikladu:
Kdo bude na implementaci strategie pracovat?
Kdo bude manazerem projektu?
Jaké budou vztahy nadfizenosti a podiizenosti v rdmci projektu?
Kde a jak budou realizovana rozhodnuti?
Student rozpracuje systém komunikace v obdobi implementace podle zpracovaného
vzoru.

3. Student zpracuje ¢asovy harmonogram implementace dle uvedeného vzoru.

4. Student zpracuje prezentaci k uvedenému cviceni.

Studijni literatura

Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu

TICHA, L. a J. HRON, 2016. Strategické iizeni. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-0922-7.
(s. 150-170).
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3.5 Vymezeni konkurencni vyhody podniku

Klicova slova

manazer, znalosti, schopnosti, dovednosti

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je, aby studenti ziskali dovednost v oblasti implementace podnikové

strategie.

Vystupy z uceni
» 19.14 ovlada zasady a piistupy k vymezeni konkuren¢ni vyhody podniku

Priklad, uvedeni vzorového tkolu

V ramci tvorby konkurencni vyhody rozliSujeme dva ptistupy:
1. Pozi¢ni — podle néhoz konkurencni vyhoda vyplyva z jedinecné pozice podniku

a ma tyto tii zékladni formy:

e Pozi¢ni vyhoda z atraktivity struktury odveétvi.
Piiklad: #zv. duopolni odvétvi, kde piisobi pouze dvée firmy. Je vysoce
pravdépodobné, Ze obé budou dosahovat vysokych ziskii. Prikladem mohou byt
firmy Airbus a Boeing na globalnim trhu s velkymi dopravnimi letadly. Obé
uvedené firmy ziskaly dominantni postaveni na trhu pri vzdjemném respektu v
rozdeleni konkurencniho ringu, na vysoké urovni je rovnéz konstrukcni prvek a
S poskytovanym servisem a zdcvikem pilotil.
e Pozi¢ni vyhoda z riznorodosti odvétvi
Ptiklad: v odvétvi piisobi velmi mnoho riznych firem s riznou pusobnosti. Firma,
kterd ma v tomto odvétvi dominantni pozici ma vyhodu — napr. velké McDonald ‘s v
rychlém obcerstveni, vybudovala rozsahlou sit svych provozoven po celém sveéte,
zde uplatnuje jednotny provozni vad a sortiment s cilenym marketingovym mixem.
Jako proexportni ndstroj pouziva franchisu.
e Pozi¢ni vyhoda z vybudovanych vztahi
Ptiklad: Firma ziskava svou konkurencni vyhodu i vztahy se svymi odbératell,
dodavateli, ale i konkurenty. Prikladem muze byt postaveni vybranych soukromych

dopravnich spolecnosti v CR: Student Agency — LEO Expres — Flix Bus, kdy kazda
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z téchto spolecnosti ovladla svij trzni kout z dGvodu rozdilné generované
konkuren¢ni vyhody.
U Student Agency lze jmenovat piesnost, kvalita a rozsah poskytovanych sluzeb,
samotny vstup a zahdjeni Cinnosti jako akt piekvapeni a progrese a kvalitni
manazerské vedeni. Oslovy v pocatku zahdjeni své cCinnosti mladsi veékovou
kategorii, coz bylo vyznamnym strategickym rozhodnutim, které¢ ji ziskalo vefejnou
znamost a poptavku po sluzbach.
LEO Expres se vyznacuje rychlostnimi tratémi s vysokym zatizenim, nastaveni
spojui se fidi vyznamné poptavkou zdkazniki, poskytuje sluzby i podnikové sféie a
dle pozadavka zajistuje i mezinarodni spoje. Konkuren¢ni vyhodu firma hledala
predevsim v oblastech, kde nepusobila firma Student Agency.
Flix Bus svou konkuren¢ni vyhody vystavél na rozsifené nabidce zastavek i mimo
hlavni dopravni trasy, pruzné je schopna ménit jizdni tady, poskytuje obdobny
komfort jako dvé ptedeslé dopravni spolecnosti. Své aktivity smétfuje na stiedni i
star§i generaci.
Vzorovy priklad konkurencni vyhody zpozi¢niho pfistupu - Ochrannd zndmka
Budgjovicky Budvar - Svédsko
Pouzito ze zdroje:
Séf Budvaru chee posilit zna¢ku doma i v ciziné. Ale také zatim mlé&i. IDNES [online]. -: -,

2017 [cit. 2017-12-15]. Dostupné z: www.idnes.cz

V Jihoceském kraji je jednim z nejznaméjSich podnikd Budé&jovicky Budvar, n.p., do
funkce nastoupil novy feditele Ing. Petr Dvoidk, kterd vymezil dal$i sméry v budovani
konkurenéni vyhody podniku. Uvedeno je jeho zkracené vyjadieni v novinach (viz ukazka
textu nize).

Séf Budvaru chce posilit znacku doma i v ciziné. Ale také zatim ml&i

Byt jeden z nejlepSich zaméstnavatell v regionu a posilit své postaveni v zahranici 1 doma.
Tak vypadaji dlouhodobé plany Budéjovického Budvaru po ptl roce piisobeni nového
feditele Petra Dvoraka. Aktudlni akce sméfuji za zvySenim vyroby.

Po Sesti mésicich prace si totiz nechdva podrobnosti pro sebe a rozhovory v médiich zatim
odmitd. Na strategiich se vSak pracuje, zni z narodniho podniku. Co ma tedy novy $éf
narodniho podniku v planu? Kratkodobé chce dokoncit vSechny investice napldnované
pfed jeho pfichodem a docilit toho, aby se kapacita pivovaru zvysila na dva miliony

hektolitri. Budvar je jiz druhym rokem na horni hranici vyrobnich a logistickych kapacit.
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Novinky budou stat asi dvé miliardy korun

»Proto jsou nyni hlavni prioritou investice do rozsifeni vyroby. V roce 2016 investoval
Budvar celkem 406,8 milionu korun. Investice sméfovaly pievazné do stavby a
technologie nového logistického centra a také do samotného rozsifovani vyrobnich
kapacit,* popsal Samec.

Druhou oblasti je export. Novy $§éf ma v planu vyhledavat obchodni ptilezitosti, zvySovat
objem prodeje a posilovat znacku. ,,Vime, Ze v zahrani¢i mame veliky potencial, a nyni
pripravujeme exportni koncepci.

Ve tfeti oblasti pijde zejména o posileni zahrani¢niho marketingu, ale zatim nelze
zvefejnit podrobnosti. S marketingem ma Petr Dvotak bohaté zkuSenosti. Plsobil totiz
mimo jiné jako feditel mezinadrodniho marketingu znacky Pilsner Urquell v Londyné.
Podoba nové marketingové strategie je zatim tajna. ,,Také v této oblasti jiz d€lame
potiebné analyzy a dals$i kroky. Dokonceni a naplnéni nové strategie ale bude hlavnim
ukolem az pro nového marketingového feditele, kterého predstavime do konce letosniho
roku. Lze ptedpokladat, ze mimo jiné ptjde o dal$i zviditelnéné znacky Budé&jovicky
Budvar. Budéjovicky Budvar ma zaregistrovano na 380 ochrannych znamek ve vice nez
100 zemich svéta.

Konkurenéni boj o znatku podnik vede jak na tuzemském trhu a to pfimo v Ceskych
Budéjovicich (Budéjovicky druhy pivovar-Budéjovicky méstansky pivovar si zaregistroval
znamku B.B. Budweiser Burgerbrau), o zndmku bojuje i v zahrani¢i, znamy je spor
s pivovarem Anheuser, kdy jej porazil ¢esky pivovar napf. v Italii, Recku, Svycarsku,
Lotyssku, Bulharsku, Finsku apod., ve Velké Britanii mohou své znacky pouzivat oba

pivovary, coz je nevyhodné

V ptipad¢ cviceni vyuzijeme nasledujiciho schématu platného obecné pro budovani

konkuren¢ni vyhody vV ramci pozi¢niho piistupu:

1. Znacka, ochranna znamka 4. Geografické umisténi\
2. Reputace / / 5. Rozvinuta a funkéni zakladna
3. Vladni pmrana

6. Vysadni postaveni hlediska informaci

>4

Diferenciace

116



ReSeni piikladu

1.

krok — feseni ochranné znamky: Ve valce o znacku Budweiser skoncila dalsi bitva.
Tentokrat je porazenym Budé&jovicky Budvar, ktery nesmi pouzivat znamku
Budweiser ve Svédsku. Rozhodl o tom odvolaci soud ve Stockholmu. Potvrdil tak
Budvar a jeho distributofi museji navic podle Anheuseru zaplatit 130 tisic dolard,
tedy asi 3,25 milionu korun, jako nahradu vzniklé Skody a kompenzaci soudnich
vyloh.

krok — reputace: Cesky vyrobce smi podle §védského soudu dal pouZivat oznadeni
Budéjovicky Budvar. Rozhodnuti neni kone¢né, ob¢ strany se mohou jesté¢ odvolat
k tamnimu nejvysSimu soudu.

krok — Vladni podpora a ochrana: Na podporu Budéjovického budvaru jednal s e
$védskym ministrem pro zemédélskou produkci ekonomicky atasé CR ve Svédské
republice, o této problematice jedna Ceské piedseda vlady se svym §védskym
protéjsSkem a bylo dohodnuta moznost dal§iho soudniho dovolani.

krok — Geografické umisténi: Spor o ochrannou znamku ve Svédsku zacal v roce
1998. Podle Anheuseru verdikt znamend, Ze ochranou nazvi podle mista ptivodu se
nebo jiZz existujicich obchodnich znamek. "Pro Anheuser-Busch je to dllezité
rozhodnuti, protoze to posiluje nase exkluzivni prava k obchodni zndmce
Budweiser ve Svédsku," uvedl prezident a vykonny feditel Anheuser-Busch
International Stephen Burrows. AB v tiskové zpravé uvadi, ze jde i o dulezity
pravni precedent v néavaznosti na verdikt panelu Svétové obchodni organizace
(WTO). Ten loni rozhodl o ochrané nazvu k vyrobkim podle mista pivodu. Pravni
zastupci napadnou tento zjevny rozpor, kdy lze predpokladat vétsi pravni silu
stanoviska WTO, tedy podporujici Budéjovicky Budvar.

krok — Rozvinuta funk¢ni zékladna: Budéjovicky Budvar zlatavy mok exportuje do
témer 60 zemi péti kontinentll. V soucasnosti dosahuje jeho vystav 1,2 milionu
hektolitrti piva rocn€ a vynosy z jeho prodeje se blizi 2,5 miliarddm korun.

krok — Vysadni postaveni z hlediska informaci: Zatimco v Cesku Bud&jovicky
Budvar o znamku bojuje, na evropském trhu se mu ve sporech o ochrannou znamku
dafi daleko vice diky kvalitni advokatni kancelari, ktera ho zatupuje véetné silného
marketingového oddéleni, které soudni spory vyznamné¢ svou ¢innosti podporuje.

Vysledkem je, Ze Budvar vlastni ochranné zndmky, ochranna oznaceni ptvodu,
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zemepisnd oznaceni a obchodni jména jako Budweiser Budvar, Budweiser, Budvar,
Bud a Bud¢jovicky Budvar. Pivovar mé celkem registrovano na 380 ochrannych
oznaceni ve vice jak 100 zemi celého svéta. Toto je vizitka kvalitnich pracovnich
tyma zabezpecujici tuto oblast véetné advokatni kancelafe i vysadniho postaveni
podniku v oblasti informacnich tokt a technologii.

2. Zdrojovy pristup: podle tohoto pfistupu jsou rozdily ve vysledcich jednotlivych
podnikt odvozeny primarn¢ zrozdilii mezi jejich zdroji a kompetencemi a az
druhotné ovlivnény strukturou odveétvi.

Podnikové zdroje mohou byt materialni povahy (budovy, stroje), finanéni aktiva, lidské
zdroje a know-how (patenty, licence) a dalsi nehmotné zdroje (kvalita vyrobku, zkuSenosti
zamestnanct, znacka, reputace).

Kompetence reprezentuji schopnosti podniku vyuzit svych zdroji-obvykle v kombinaci —
za pouziti organizaCnich procesi k pozadovanému ucelu a jsou zalozeny na tvorb¢,
osetfovani a vyméné informaci mezi lidmi. Zdroje jsou zakladem podnikovych kompetenci,
kompetence jsou hlavni slozkou konkurencni vyhody. Mezi kompetence lze fadit
zpusobilost (znalosti, zkuSenosti, schopnosti, zpisoby chovani, charakteristiky osobnosti,

které jsou spojené s vynikajicim vykonem a vysokou motivaci a dalsi).

Zadani samostatné prace (ikolu)

1. Student si zvoli jeden ze smérii (pozicni nebo zdrojovy v ramci ziskani konkurenéni
vyhody).

2. Vyhleda modelovy piiklad z internetovych ¢i jinych zdroji, kde je demonstrovano
vytvoteni konkuren¢ni vyhody.

3. Stru¢né popiSe podnik a vymezi jeho oblasti konkuren¢ni vyhody.

4. Zvoli jednu z konkurenc¢nich oblasti a podle modelovych ptikladd provede jeho
analyzu generovani konkurenéni vyhody na konkrétnim podniku.

5. Specifikuje dosazenou konkurenéni vyhodu vcetné pozitivnich vlivi na
hospodareni podniku.

6. Vypracuje prezentaci z uvedené problematiky.

Studijni literatura
Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu
Séf Budvaru chee posilit zna¢ku doma i v cizing. Ale také zatim mléi. IDNES [online]. - -,

2017 [cit. 2017-12-15]. Dostupné z: www.idnes.cz
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3.6 Charakteristika pristupu k formulaci strategie na

vybraném podniku

Klicova slova

Rekonstrukcionistické pojeti, strukturalistické pojeti, strategie

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je analyzovat a vyhodnotit na piikladu konkrétniho podniku pftistup

podniku k formulaci strategie.

Vystupy z uceni

» 19. 8 zna zakladni pfistupy k formulaci podnikové strategie

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
Vzorovy ptiklad na pfikladu podniku XY (studenti vychazi ze ziskanych poznatkil
Z dotaznikli, zvoli si jeden podnik a provedou popis a analyzu pfistupu podniku
k formulaci podnikové strategie).
Doporuceny postup zpracovani:
1. Popis podniku z pohledu sektorového zaméieni, velikostni kategorizace ¢i rozsahu
plsobnosti, rozsahu fizeni, organiza¢ni struktury a stavu hospodatského vysledku.
Napt. Podnik XY je stfednim podnikem pusobicim v sektoru vyroby. Jednd se o
narodni podnik, struktura podniku je funk¢ni, resp. utvarova ve slozeni (nakup,
vyroba, obchod, servis, ekonomicky a persondlni utvar). Hospodaisky vysledek
podniku je ziskovy.
2. Ma Vas podnik zpracovan plan dlouhodobého rozvoje podniku (strategicky zamér
podniku, resp. celopodnikovou strategii) do roku 2020, ptipadné 2030?
[l ano
[l ne
Kdo se podili na jeho zpracovani?
1 vlastnik podniku
1 celé vrcholové vedeni podniku

] uzsi vrcholové vedeni podniku
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Ma Vas podnik zpracovany dil¢i strategie (dil¢i dlouhodobé plany rozvoje podniku)
na urovni Vasich odbornych utvarti / odd€leni?

1 ano (uvedte prosim jaké), napt. vyrobni, finan¢ni)

(] vyrobni

'l finanéni

[]  personalni

1 marketingova

1 vyvoje a vyzkumu

[l ne
3. Jaké strategické metody / analyzy pro vypracovani dlouhodobého rozvoje podniku
zpracovavate?
Metody / analyzy pro hodnoceni vnitiniho prostfedi podniku:
1 SWOT analyza
Analyza portfolia
Matice BCG
Model GE
Analyza hodnotového fetézce
Metoda urceni strategickych alternativ
SPACE analyza
Analyza vnitnich podnikovych zdroji
Klicové faktory uspéchu
Analyza exponovanosti podniku

Analyza vnitini konkurenceschopnosti

e 1 Y Y A A N O

aj. (prosim uved’te jaké) ..........ccoveiiiiiiiiiiiiiiin

1 Zadné
Metody / analyzy pro hodnoceni vnéjsiho prostfedi podniku:
STEP analyza
Scénate (predikce vyvoje vnéjsiho prostiedi podniku)
Analyza konkurenti
Analyza konkurence v odvétvi - Portertv model péti sil
Strategické mapy

Analyza atraktivity odvétvi

O o o o o o g

Strategické hodiny
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Analyza Zivotniho cyklu oboru

Analyza zajmovych skupin

Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi
Analyza hybnych sil v odvétvi

aj. (prosim uvedte jakeé) .........cooiiiiiiiii

O o o o o O

zadné
Zpracovava-li Vas podnik nékteré z vySe uvedenych metod / analyz, vénuji se této
problematice:
] interni pracovnici podniku
] externi poradenské firmy
" aj. (prosim uved'te jaké) ..............
Vyuziva Vas podnik pro zpracovani dlouhodobého planu rozvoje podniku poznatk
z provedenych analyz, paklize je zpracovava?
[l ano
[l ne
4. Jakych oblasti podniku se dotykd zavedeni dlouhodobého planu rozvoje celého

podniku? Uved’te prosim 1 intenzitu vlivu zmény.

Oblast podniku Intenzita vlivu zmény

X - oznacte prosim kiizkem, vybranou
oblast podniku, které se dotyka
zavedeni dlouhodobého rozvoje
podniku (celopodnikova strategie)

Jaky viiv ma zavedeni dlouhodobého
planu rozvoje podniku na dané oblasti
podniku?

(prosim zakrouzkujte)

0 — zadny vliv

1 — maly viiv

2 — vyznamny vliv

3 — velmi vyznamny vliv

] oblast vyroby (sluzeb)
(vwrobni portfolio, kvalita, ...)

0 1 2 3

] oblast ekonomicka
(vwkonnost, efektivita,
nakladovost, rentabilita, ...)

]

oblast marketingu a obchodu

"] oblast technologicka
(uroven technologii, stroju,
zarizeni, védeckotechnicky
rozvoj)

"] oblast personalni
(kvalifikacni, profesni a vékova
uroven zamestnancii, motivace,
vzdelavani zaméstnancu, socialni
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zdzemi zaméstnancti, ...)
1 oblast inovaci 0 1 2 3
1 oblast fizeni a vedeni 0 1 2 3
(styl Fizeni, metody Fizeni a
vedent)
1 oblast podnikové kultury 0 1 2 3

5. V jakych oblastech spatfujete nejveétsi rezervy pii dals$im rozvoji Vaseho podniku a

jaky vyznam prikladate této oblasti?

Oblast podniku Intenzita vyznamnosti oblasti podniku
Jaky vyznam prikladate uvedenym

X — oznacte prosim krizkem oblasti, oblastem?

ve kterych spatrujete nejvetsi rezervy | 0 —Zadny vyznam

V rozvoji Vaseho podniku 1 —maly vyznam

2 — vyznamnd oblast

3 — velmi vyznamny oblast

1 oblast vyroby, sluzeb 0 1 2 3
(wrobni portfolio, kvalita, ...)

[] oblast ekonomickéa
(vykonnost, efektivita, 0 1 2 3
nakladovost, rentabilita, ...)

|

oblast marketingu a obchodu 0 1 2 3

1 oblast technologicka
(uroven technologii, stroju, 0 1 2 3
zarizeni, védeckotechnicky
rozvoj)

] oblast personalni
(kvalifikacni, profesni a vékova
uroven zamestnancii, motivace, 0 1 2 3
vzdelavani zaméstnancii,
socialni zazemi zaméstnancii,

..)

oblast inovaci 0 1 2 3

]

1 oblast fizeni a vedeni 0 1 2 3
(styl Fizeni, metody Fizeni a
vedenti)

1 funkéni  organiza¢ni  systém 0 1 2 3
podniku

1 podnikové klima, kultura
(chovani jednotlivcu, sdileni 0 1 2 3
hodnot, aj.)

] jiné (prosim uved’te)
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6. Vase celopodnikova strategie (dlouhodoby plan /zdmér rozvoje podniku) odpovida:
] pojeti odvétvové zaméreného podniku - ,struktura odvétvi — chovani
podniku — vykonnost“ (existuje pri¢inna souvislost mezi strukturou trhu,
chovanim podniku a jeho vykonnosti)

1 pojeti, které je zalozeno na vnitinim rstu podniku

Vyhodnoceni, ukéazka: (studenti ji vyrazné¢ rozsifi, podle ziskanych poznatkl

Z dotaznikového Setfeni.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Studenti od tohoto cvieni budou pracovat s dotaznikem a podilet se tak na vyzkumu
garantky predmétu zaméfeného do oblasti strategického fizeni ¢eskych podnikt. Studenti
béhem prvniho seminaie dostali za kol oslovit dva podniky odlisné bud’ z pohledu jejich
velikostni kategorizace, nebo sektorové diferenciace a zajistit jejich kompletni vyplnéni.
Studenti zajisti, popisi a vyhodnoti otazky z dotazniku tykajici se:
1. zékladni charakteristiky podniku,
existence strategie a kdo se podili na jejim zpracovani,
vyuziti strategickych metod jak internich, tak externich,

2

3

4. popis oblasti, kterych se dotyka zavedeni strategie,
5. V kterych oblastech naopak podnik spatfuje rezervy,
6

vyhodnoceni a popis ptistupu, na zdklad¢ kterého je formulovéna strategie podniku.

Studijni literatura
Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu
Vlastni vyzkum zaméfeny na problematiku strategického tizeni podnikd v podminkach

Ceské republiky
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3.7 Analyza produkcniho potencialu s vyuZitim variantnich

modelit a jejich komparace

Klicova slova

produk¢ni potencidl, matice BCG, model GE

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je analyzovat a komparovat modely k vyhodnoceni podnikového

produkéniho potencialu.

Vystupy z uceni

» 19.15 ovlada analyzy produkéniho a hodnotového potencialu podniku

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Vzorovy priiklad pro zpracovani matice BCG a GE na vzorovém podniku SCHNELL,

a.s.
1. Matice BCG
tempo odil nasi podil sort. relativni objem
sortimentni R P P KUDi skupiny na trhu . . ]
skupina rustu sort. skupiny na¥eho nejvétiiho trzni trzeb
trhu na trhu podil (K¢)
konkurenta
?zofra"a nad | 450, 3.4 % 17 % 0,2 88 mil.
?gﬁra"a nad | o, 2.1% 5.8 % 036 | 17,5 mil.
g’gﬁra"a do | 1849 3% 22 % 1.36 9.7 mil.

TRT1 =1 (88 000 000 - 85 000 000) / 85 000 000] * 100 = 3,53 %
TRT, = (47 000 000 - 48 000 000) / 48 000 000] * 100 =-2,1 %
TRT3 =[ (26 400 000 - 22 300 000) / 22 300 000] * 100 = 18,39 %
RTP1=3,4/17=0,2

RTP>,=2,1/5,8=0,36

RTP3=3/2,2=1,36

Velikost kruhti:

Doprava nad 12 t = 88/ (88+17,5+9,7)*100 = 76,4 %
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Doprava nad 3,5t=17,5/(88+17,5+9,7)*100 = 15,2 %
Doprava do 3,5t =9,7/(88+17,5+9,7)*100 = 8,4 %

Obrazek 4: Matice BCG pro firmu SCHNELL, a.s.

20%
10%;
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Vysoky Nizky
relativni trini podil
Zdroj: Vlastni

Zaveér

Portfolio spole¢nosti obsahuje jednu skupinu sluzeb v kvadrantu hvézd, jednu skupinu
Vv oblasti klasickych pst a bohuZzel také jednu zapornym tempem rostouci (tedy klesajici)
V kvadrantu hladovych psti. Na prvni pohled neni portfolio zcela optimalné vyvazené,

chybi zde zastoupeni otaznikti @ dojnych krav.

2. Model GE
S vyuzitim modelu GE bude hodnocena sluzba firmy z pohledu vicekriterialni portfoliové
matice. Jejimi konkurenty jsou firmy poskytujici obdobné zprostiedkovatelské sluzby

v nakladni pfeprave.
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Atraktivita trhu

Vysledek hospodafeni po zdanéni v celém odvétvi Dopravy a skladovani dle Ceského
statistického uradu v roce 2016 byl 22 000 mil. K¢&. To je pfi poctu 40 000 aktivnich firem,
pramérny vysledek po zdanéni vice nez 5 mil. K¢ na firmu. Tomuto vysledku se zkoumany
podnik dle vetejné dostupnych tdajui ze Sbirky listin pfili$ nepfiblizuje. Zatim ale nesmime
opominout skute¢nost, ze firma na trhu ptisobi kratce.

Trh doprav a pieprav vzdy v minulosti rostl soubézné s celym trhem (HDP). HDP ve tfetim
¢tvrtleti 2017 rostlo tempem 2,8 % a obdobny rist je oéekavan i v nasledujicim roce, lze
predpokladat i rostouci pocet prepraveného zbozi.

Mira diferenciace udava miru odliSeni produktu dané firmy od produkti konkuren¢nich
firem. V soucasné dobé& pusobi na trhu nékolik desitek firem s obdobnym produktem
(zprostfedkovani nékladnich pfeprav). Vétsi firmy, déle zavedené na trhu nabizeji ucelenou
paletu sluzeb souvisejicich s ptepravou, jejich slabinou je ale jista univerzalnost sluzeb bez
vyznamné specializace.

Spoluprace s ostatnimi firmami je kliCova pro vSechny aktéry na trhu. V oblasti dopravy to
plati dvojnasob, proto je zde vyclenéna zvlast. Nezbytnou roli zde hraje vztah
zprostiedkovatele pfepravy a dopravni firmou. Zprostfedkovatel¢ si mohou vybirat ze
Sirokého spektra dopravct, s dirazem na jejich velikost, frekventované destinace,
spolehlivost, rychlost dodani apod. Pro novacka na trhu se takovéto vztahy navazuji
komplikované, zde témé&f plati pfima iméra mezi poctem spolupracujicich firem a dobou
pusobeni na trhu. Firmy poskytujici obdobné sluzby jsou ale vii¢i sobé silné agresivni a
V oboru panuje jista rivalita.

Mira cenové stability v odvétvi je relativné vysoka. Ceny v odvétvi nejsou témét vibec
poznamenany sezonnimi vychylkami ani jinymi rusivymi elementy.

Konkurencni postaveni

Plan pro rok 2019 pocita srozsifenim produkéni kapacity firmy (pfijmuti nového
zamestnance), firma musi ale pfekonavat vSechny vyse uvedené piekdzky a proto i poté
bude zaostavat za vétSimi konkuren¢nimi firmami.

Sledovana spole¢nost nabizi kvalitngjsi a spolehlivéjsi sluzby.

Zanedbatelny podil na trhu podle internich dat roste tempem vys$Sim, nez je rist
ekonomiky na tkor ostatnich konkurenti. Povédomi o znacce firmy SCHNELL je mezi
béZnou i1 odbornou vetejnosti mizivé. U vétSiny zédkaznikil nicméné dle interniho vyzkumu

znacka asociuje kvalitni a pevné spojenectvi v oblasti dopravy.
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Tabulka 8: Podptirné vypocty k modelu GE

Faktor Vaha Hodnoceni Véoienvy
prumér
Vysledek hospodateni firem v
odvétvi 0.12 ! 0.12
Atraktivita | Rust trhu 0,10 4 0,4
trhu Mira diferenciace 0,10 3 0,3
Spoluprace s ostatnimi firmami 0,08 2 0,16
Cenova stabilita 0,05 3 0,15
Celkem 0,45 - 1,13
Produk¢ni kapacita 0,15 1 0,15
Kvalita a spolehlivost sluzeb 0,12 3 0,36
Konkurenéni | Podil na trhu 0,11 1 0,11
postaveni | Rychlost rlistu podilu na trhu 0,09 3 0,27
Povédomi o znacce 0,08 1 0,08
Celkem 0,55 - 0,97

Zdroj: Vlastni

Na zaklad¢ vyse sestavenych podpirnych vypocti mize byt sestaven vysledny model GE,

viz nize.

Obrazek 5: Model GE pro firmu SCHNELL, a.s.

Atraktivita odvétvi

T2 1,33 0,66 0

Sila podniku / konkurenéni pozice

Zdroj: Vlastni
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Zaveér
Z provedeného modelu GE plyne postaveni firmy v poli €. 5, jinak feCeno v primérné sile
podniku a primérné atraktivit¢ odvétvi. Pozice vtomto poli je velice nejasnd az
proménliva, management firmy proto musi postupovat opatrn€. Neni zde jasné doporuceni
pro setrvani firmy na trhu, ale ani pro ukonceni jeji ¢innosti. Z popisu firmy a zamért
vlastnikd je nam ale znamo, ze firma pusobi na trhu kratce a chce v budoucnu svou pozici
upeviiovat. Kvili slabé finan¢ni sile firmu v soucasné dobé miizou ohrozit sebemensi
vykyvy na trhu, na druhou stranu ale nabizeny produkt je konkurenceschopny a na trhu
existuje rostouci poptavka po ném. Pravdépodobné se v budoucnu nebude pfiliS ménit
atraktivita trhu, a tedy se firma bude pohybovat jen v polich 4, 5, 6. Propad do pole €. 6 je
stale redlny, proto by vlastnici firmy méli bedlivé sledovat ziskovost i finan¢ni zdravi
podniku a v krajnim piipadé ukoncit ¢innost podniku.

3. Komparace analyz
Matice BCG piedstavuje zjednoduSené pojeti analyzy portfolia. Matice GE je odlisna od
BCG matice tim, Ze nesleduje pouze dva faktory, ale i konkurencni postaveni a
atraktivnost. Plisobi zde vice dil¢ich faktort.
Na zékladé znalosti portfolia Vami zvoleného subjektu zpracujte dvé analyzy: BCG matici

a model GE. V zavéru prace vzajemné porovnejte prednosti a nedostatky obou metod.

Zadani samostatné prace (ikolu)
Studenti vypracuji analyzu produkéniho potencialu na jimi vybraném podniku
z dotaznikového Setfeni s vyuzitim variantnich modeltt a provedou jejich naslednou

komparaci.

Metodicky postup pro vypracovani
Pro zpracovani BCG matice sestavte tabulku se sloupci: sortimentni skupina, tempo ristu
trhu, % podil nasi sort. skupiny na trhu, % podil sort. skupiny na trhu naseho nejvétsiho
konkurenta, relativni trzni podil a objem trzeb. Na zakladé udaja z tabulky zakreslete tyto
skupiny do matice BCG a formulujte zavér.
Tempo ristu trhu = P1 - Po / Po *100 (%)
P1— objem prodeje v roce jedna
P, — objem prodeje v piedchozim roce
Relativni trzni podil = TNx / TKx
TNx — objem prodeje vyrobkt x nasi firmy
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TKx — objem prodeje vyrobkt x nejvétsiho konkurenta

Pii tvorbé modelu GE lze sestavit dvé tabulky (pro atraktivitu odvétvi a konkurenéni
pozice) se sloupci: faktor, vyznamnost faktoru, intenzita pisobeni, celkem. Suma intenzit
je rovna jedné. Z existujicich faktorG konkuren¢niho prostiedi a atraktivity oboru vyberte

vzdy min. 5.

Konkurencni pfednosti jsou vyjadieny t€mito faktory:
e relativni pozici na trhu,
e relativnim vyzkumnym a vyvojovym potencionalem,
e relativni vyrobni kapacitou,
e postavenim znacky, kvality, marketingu a technologii,
e pozici v distribuci a efektivnosti marketingové komunikace,
e relativni schopnosti managementu,
e ziskovosti a jejim porovnanim v oboru.
Atraktivita oboru zahrnuje tyto faktory:
e kvalitu trhu,
e ziskovost oboru,
e stabilitu prodeje,
e stabilitu cenovou,
e trzni rust a velikost trhu,
e situaci v okoli podniku,

e narocnost a dostupnost vstupt (Jakubikova, 2008).

Studijni literatura

Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu

JAKUBIKOVA, D., 2008. Strategicky marketing. Strategie a trendy. Praha: Grada. ISBN
978-80-247-2690-8. (s. 104-114)
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3.8 Aplikace odvétvového hodnotového rFetézce

Klicova slova

hodnotovy fetézec, odvétvi, modely hodnotovych fetézca

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je analyza, popis a komparace hodnotovych fetézcti odvétvi.

Vystupy z uceni

» 19.15 ovlada analyzy produkéniho a hodnotového potencialu podniku

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Vzorovy piiklad na podniku REMON Usti nad Labem, odvétvi , Domaci interiér —

socialni a hygienicka infrastruktura®.

1. Popis odvétvi

— V odvétvi, jakym je ,,Domaéci interiér — socidlni a hygienicka infrastruktura®

(déle jen odvétvi) je vyzkum a vyvoj nezbytna a zakladnich slozkou tvorby

pfidané hodnoty.

— Rovnéz v odvétvi je na vysoké urovni interiérovy design, jako zakladni

podminka vysokych obchodnich aktivit.

— Odvétvi je integraln€ napojeno na odvétvi stavebnictvi a ptislusnych dil¢ich

specializaci jako je vodoinstalace, plynoinstalace, elektroinstalace,

vzduchotechnika, vytapéni, obklady, podlahaie apod.

— Kvalitni marketinkové sluzby jsou zakladem obchodni strategie, musi byt na

co nejefektivngjsi a origindlni Urovni, odliSujici nabizené vyrobky od

ostatnich vyrobku a sluzeb na trhu.

— Odveétvi ma ptesah i na bankovnich a pojistovacich sluzeb z hlediska

zainvestovani ¢i feSeni pojistnych udalosti.

— Soucinnost je i v oblasti servisnich a opravaiskych aktivit, v posledni dobé

formou sdruzenych sluzeb pro domécnosti a organizace.

— Jako vyznamny hodnotovy zdroj v daném odvétvi Ize spatfovat 1 v samotné

politice vlady, tedy, jaky diraz klade na rozvoj kvalitniho bydleni, rozvoji
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domacnosti a péci o své obCany podepiené ne verbalnimi prohldsenimi, ale
ucinnou dotacni i finan¢ni politikou (renovace panelovych domt ze statni
podpory, ,.kotlikové dotace®, ,,Dest'ovka* apod.).
2. Varianty (modely) hodnotovych Fetézct v analyzovaném odvétvi
a) Vyvoj a dodavka bezbariérové vany nové konstrukce
Bezbariérova vana s dvitky CA Plast je uréena pro Siroké pouziti od socialni ¢i
rehabilita¢nich zafizeni az po domy a klasické byty. Vyrabi se v délkach 160, 170 a 180
cm.
Odstranuje problémy se vstupem ¢i vystupem do klasické vany a poskytuje tak moznost
pohodiného koupani a dokonalého a relaxu i pro osoby s uréitym pohybovym

omezenim. Délka celkové instalace 2-3 dny.

Hodnotovy Fetézec:

Konstrukce Sériova .. Individualni o Poprodejni
Distribuce Montaz

vany vyroba ptizptisobeni servis a
opravy

Cinnosti pfinasejici hodnotu:
e nova konstrukce vany,
e variantnost feSeni,
e nove feSeni vstupnich a vystupnich instalaci,
e bezbariérovy piistup,
e tvar vany a relaxacni pocity,
e pfizniva doba realizace,

e ajiné.

b) Doddvka bezbariérové vany na miru
Diky technickému fteSeni je kazd4 vana vyrdbéna klientovi na miru. Zakaznik si vybere
rozmér vany ze série van Lenka, ur¢i si stranu, kde budou dvitka umisténa, stejné jako
jejich pfesné umisténi. Odpada tim potiz s umisténim pracky, umyvadla ¢i skiiiiky. Dvitka
se prosté posunou do volného prostoru, aby vstup do vany byl bezproblémovy. Na vanu je
mozné umistit dalsi doplitkovou vybavu - madla, podhlavnik, zasténu ¢i skryté napousténi.

Délka celkové instalace 1-2 dny.
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Hodnotovy Fetézec:

Individualni Poprodejni

Cinn
[ ]

Distribuce Montaz

vyroba servis a
opravy

osti prinasejici hodnotu:
vyroba na miru zakaznika,
moznost volby dvifek vany,
moznost umistit doplitkovou vybavu dle pfani a moZnosti zdkaznika,
nove feSeni vstupnich a vystupnich instalaci,
bezbariérovy pfistup,
tvar vany a relaxaéni pocity,
ptizniva doba realizace,

a jiné.

C) Renovace staré vany

Kazdodenni pouzivani zanechalo na vané nesmazatelné stopy. Povrch je drsny, snadno se

na ném zachycuji necistoty. Renovace van spociva ve vkladani kvalitni vlozky, je to velmi

rychlé a cenové vyhodné feseni. Nevyzaduje slozité stavebni upravy a presto vysledny

efekt je vynikajici. Mezi hlavni vyhody renovace vlozkou patfi: - dokonale hladky povrch

vany

je ptijemny na dotyk - protiskluzové tiprava povrchu - tepeln€ izolaéni vlastnosti

(voda pomaleji prochladne). Délka celkové instalace - 1den.

Hodnotovy Fetézec:

R

Poprodejni
enovace

Servis a
opravy

Cinnosti prinasejici hodnotu:

nizké cenové relace renovace,

bez slozitych stavebnich tprav a praci,
ptizniva (nejkratsi) doba realizace,

vysledna efekt srovnatelna s jinym postupem,

hladky povrch, protiskluzova uprava, pfijemny dotek,
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e pfizniva termoregulace,

e ajiné.

3. Shrnuti

V odvétvi, jakym je ,,Domadci interiér — socidlni a hygienicka infrastruktura® jsou
hodnototvornymi aktivitami vV obecné rovin¢:

e vyzkum a vyvoj,

e vyrobkova diferenciace,

e doplitkové sluzby,

e Tfasovy faktor a kvalita prace,

e cenove relace,

e servisni a opravarské sluzby,

e ajiné.

Mezi specifické aktivity, zpisobujici hodnotovou diferenciaci samotného odvétvi mohou
byt:

e individualni pfistup,

e renovacni novinky,

e Uspory financnich prostredkd,

e rozsifené doplitkkové vybaventi,

e cCasové hledisko,

e originalni feSeni,

e ajiné.

Firma se rozhodla jako bonus ke svym vSem nabidkdam zajistit dopravu pro své zédkazniky

do 30 km zdarma.

Zadani samostatné prace (ikolu)

Studenti budou pii konstrukci hodnotového fetézce pracovat sjednim vybranym
podnikem, ktery oslovili v rdmci dotaznikového Setfeni. Na vybraném podniku plisobicim
vV urCitém odvétvi vymezi jeden nebo vice hodnotovych fetézcii v odvétvi a popisi

vzajemné konkurujici si hodnotové fetézce.
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Odpovi na nasledujici otazky:
1. Jak daleko smérem vzhtru i doli v hodnotovém fetézci dosahuji ¢innosti odvétvi?
2. Jaké jsou hlavni Cinnosti vytvarejici hodnotu v kazdém clanku hodnotového
retézce?
3. Zéavérem provedou shrnuti ziskanych poznatki zanalyzy odvétvového

hodnotového fetdzce.

Studijni literatura

Povinna literatura
MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasne a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 78-92)
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3.9 Aplikace jedinecného podnikového hodnotového retézce

Klicova slova

hodnotovy fetézec na miru, hodnotova nabidka, strategicky vyznamné ¢innosti

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je analyzovat, popsat a vyhodnotit hodnotovy fetézec zvoleného podniku.

Vystupy z uceni

» 19.15 ovlada analyzy produkéniho a hodnotového potencialu podniku

Priklad, uvedeni vzorového ukolu

Vzorovy piiklad je uveden opét na podniku REMON Usti nad Labem, odvétvi ,,Doméci
interiér — socialni a hygienicka infrastruktura®.

1. Vymezeni hodnotové nabidky zvolené¢ho podniku REMON Usti nad Labem

e Které zakazniky podnik obsluhuje? (popis kone¢nych uzivatel)

stavebniky rodinnych domii,

— stavebniky rekonstruovanych rodinnych domii,
— uzivatele statnich bytu,

— vlastniky druZstevnich bytd,

— vlastniky byt v osobnim vlastnictvi,

— podniky a organizace,

— statni a spolecenské organizace,

—  ajiné.

o Jaké potieby zakazniku podnik uspokojuje? (které vyrobky nabizi, jaké jsou
funkce a vlastnosti vyrobkt a které sluzby nabizi):
— vystavba koupelen,
— renovace jader,
— vymeéna vany,

— renovace vany,
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— obklady a podlahy,

— servisni sluzby,

— opravaiské sluzby,

— Dbezbariérovy pristup,

— dopliikkova vybaveni koupelen,

— ajiné.

e Jaka relativni cena zajiStuje pfijatelnou hodnotu pro zakazniky a piijatelnou
ziskovost pro podnik?
Obecné plati v tomto odvétvi, Ze jeho relativni cena je kombinaci kvality, rychlosti
splnéni pozadované zakazky, cenovymi relacemi konkurentl a poZadovanym
ziskem pro podnik.
Skutecné cenové relace:
— renovace jader (120-150 tisic K¢)
— vyména vany (25-30 tisic K¢)
— renovace vany (5-10 tis. K¢)
— vystavba koupelen (250-350 tis. K¢)
— ostatni prace jsou tvoreny individualni kalkulaci podle podminek realizace a
stavu ekonomiky.
2. Specifikace hodnotového Fetézce firmy REMON Usti nad Labem

Hodnotovy Fetézec:

Konstrukce Sériova o Individualni - Poprodejni
Distribuce Montaz

vany vyroba prizptsobeni servis a
opravy

Zadani samostatné prace
Studenti budou pfi konstrukci hodnotového fetézce pracovat s jednim vybranym
podnikem, ktery oslovili v ramci dotaznikového Setteni.
1. Na vybraném podniku plisobicim v urcitém odvétvi definuji hodnotovou nabidku
vybraného podniku. Odpovi na nasledujici otazky:
v Které zakazniky podnik obsluhuje? (popis kone¢nych uZzivatell)
v Jaké potieby zadkaznikd podnik uspokojuje? (které vyrobky nabizi, jaké jsou

funkce a vlastnosti vyrobki a které sluzby nabizi)
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v’ Jaka relativni cena zaji$tuje pfijatelnou hodnotu pro zakazniky a piijatelnou
ziskovost pro podnik?
2. Na zéklad¢ vydefinované hodnotové nabidky urci, popisi a vyhodnoti hodnotovy

fetézec vybraného podniku.

Studijni literatura

Povinna literatura
MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasné a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 97-121)

137



3.10 Mapa systému cinnosti

Klicova slova

mapa systému ¢innosti, vyznamné ¢innosti podniku, hodnotova nabidka

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je ziskani praktick¢é dovednosti studentll pii konstrukci mapy systému
¢innosti, kterd umoziiuje podnikiim pochopit, jak jednotlivé ¢innosti podporuji jejich

strategické postaveni v trznim prostiedi.

Vystupy z uceni

» 19.16 ovlada mapovani systému ¢innosti podniku

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
Vzorovy ptiklad mapy ¢innosti na podnik IKEA (podle Porter in Magretta 2012)
Doporuceny postup zpracovani:

1. Pfi zpracovani mapy systému Cinnosti vyjdéte ze stanovenych kliCovych prvki

hodnotové nabidky.

na tvorbé hodnoty pro zakaznika.
3. Zaneste identifikované ¢innosti podniku do mapy. Ved'te spojnice tam, kde dochazi
ke strategickému souladu, resp. kde ¢innost pfispiva k tvorbé hodnoty a kde se dvé

¢innosti navzajem ovliviuji.
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Obrazek 6: Mapa Cinnosti spole¢nosti IKEA
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Zdroj: Magretta 2012, s. 153

Zadani samostatné prace
Studenti vypracuji podle doporuceného postupu zpracovani mapu systému c¢innosti na

podniku, na kterém zpracovavali jedine¢ny hodnotovy fetézec.

Studijni literatura

Povinna literatura
MAGRETTA, J., 2012. Michael Porter jasne a srozumitelné. O konkurenci a strategii.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-251-2. (s. 152-153)
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3.11 Projekce map strategickych rizik

Klicova slova

strategicka rizika, mapa rizik, odvétvi, podnik

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je ziskani praktické dovednosti pfi zpracovani analyzy strategickych rizik, a

to jak na urovni odvétvi, tak individuélniho podniku

Vystupy z uceni

» 19.17 umi vypracovat analyzu strategickych rizik na arovni odvétvi i podniku

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
Zpracovani analyzy strategickych rizik na prikladu zvoleného podniku
I.  na udrovni odvétvi, ve kterém podnik pisobi (rizikova analyza odvétvového
potencialu)

Il.  navrovni zvoleného podniku (na tirovni vnitiniho potencidlu podniku)
Metodicky postup zpracovani
1) Identifikace rizik (na Grovni odvétvi a zvoleného podniku).
2) Ohodnoceni rizik podle pravdépodobnosti vyskytu rizika a vyznamnosti rizika.
3) Vyhodnoceni rizik v¢etné grafického vyjadieni vystupu.

Stupnici hodnoceni rizik popisuji nasledujici tabulky.

Tabulka 9: Pravdépodobnost vyskytu rizika

Riziko — pravdépodobnost vyskytu

Uroveii Oznaceni Ciselné vyjadieni Interval
pravdépodobnosti
5 témer jisté 0d 4,1do 5,0 vyskytne se skoro vzdy
4 pravdépodobné od 3,1do 4,0 pravdépodobné se vyskytne
3 mozné od 2,1do 3,0 nékdy se mize vyskytnout
2 nepravdépodobné od1,1do 2,0 vyskytnout se miize, ale nemusi také vibec
1 témef vyloucené 0d0,1do 1,0 vyskytuje se pouze ve vyjimecnych piipadech

Zdroj: Vlastni, (podle braintools.cz 2017)
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Tabulka 10: Vyznamnost vlivu, dopadu rizika

Riziko — vyznamnost vliva/dopad rizika

Urovelt Oznaceni Ciselné Interval
dopadu vyjadieni pravdépodobnosti
5 katastroficky | od 4,1do5,0 ztrata majetku, podnikani/ vyznamna ztrata
4 ,Velml , od31do4Q | V¥Znamna ztrata, soudni spor, vyznamné poskozeni
vyznamny majetku
3 vyznamny od 2,1do 3,0 vyzaduje okamzité feseni situace
2 drobny od1,1do2,0 ovliviiuje pouze dil¢i aktivity
témer c v .,
1 emer 0d0,1do 1,0 neovliviiuje znatelné fungovani
neznatelny

Zdroj: Vlastni, (podle braintools.cz 2017)

Hodnoceni rizik

Samotné¢ hodnoceni rizik znamena, Zze kazdému riziku pfifadime urcitou miru
pravdépodobnosti jeho vyskytu (1-5) a vyznamnost z hlediska jeho dopadu (1-5).
Vyznamnost rizika je pak ddna souc¢inem pravdépodobnosti a dopadu (vyznamnost rizika =
D*P).

Vyhodnocena identifikovana rizika jsou dale rozdélena podle tzv. metody semaforu (viz

tabulka 11).

Tabulka 11: Stupnice vyhodnoceni rizik

Nizka rizika (1-8)
Stredni rizika (9-17)
Vyznamna rizika (18-25)

Zdroj: Vlastni

Vzorovy priklad
l. Odvétvi x

a) Riziko vstupu potencialnich konkurentii (mira moznosti vstupu na odvétvovy trh,

vvvvvv

Dil¢i rizikové oblasti:

e naklady vstupu, 3/1
e stabilita stavajicich firem, 3/4
e restriktivni statni politika, 4,5/5
e technické prekazky. 4/4

141




b) Riziko konkurencniho ringu u stavajici konkurence (intenzita konkurenéniho boje,

postaveni na trhu).

Diléi rizikové oblasti:

e kvalita servisnich sluzeb, 1/5
e ceny a cenova politika, 4/45
e marketingova strategie, 3/3

e silné a slabé stranky konkurence,  3/3

e modernizace a inovace provozu. 4/4

C) Rizika u odbératelii (pozice odbérateld v odvétvi a mira jejich spoluprace).

Diléi rizikové oblasti:

o velikost trhu, 4/5
e rust trhu, 4/4
e pocet odbératelt, 5/5
e portfolio a kvalita, 2/4
e dopliikové sluzby, 2/2
e ndklady na zménu odbérateld. 4/5

d) Rizika u dodavatelii (pozice dodavatell z hlediska jejich sily i mnozstvi).

Dil¢i rizikové oblasti:

e mnozstvi dodavatelu, 3/4
e volny trh a monopol, 3/3
e integrace dodavateld, 4/4
e legislativni zékladna, 4/5
e ochrana ZP. 5/4

e) Riziko substituce (moznost poskytovanych vyrobki a sluzeb nahradit jinymi).
Dil¢éi rizikové oblasti:

e mnozstvi substitutd, 3/3

o kvalita substitutl a jejich parametry, 3/4

e vztah zakaznikt k substitutim, 4/4

e limita a riziko vstupl substitutl na trh, 4/3
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e naklady na zménu, 4/4

e kupni sila odbératelt. 3/4

f) Rizika legislativné pravni, organizacni a geopolitickd

e SEI, 4/5
e ERU, 414
e MPO, 4/3
e Geopoliticka rizika. 4/4,5

1. Hodnocena spole¢nost XY

e Rizika finan¢ni . 2/2
e Riziko v oblasti organizace a fizeni. 2/4
e Riziko personalni. 2/3
¢ Riziko v oblasti inovaci a modernizace. 4/4
e Riziko v oblasti dlouhodobého majetku a investi¢ni politiky. 214
e Riziko v oblasti legislativy a regulace statu. 4,5/5

Vystupy z analyzy rizik na arovni odvétvi

Tabulka 12: Vystupy z analyzy rizik na Grovni odvétvi X

Analyza :
|dentifikované riziko Pravdépodobnost | Dopad Ilj’?;i‘l,(ean Priorita
Riziko vstupu potencialnich
konkurentii

Naklady vstupu 3 1 3
Stabilita stavajicich firem 3 4 12

Restriktivni statni politika 45 5 22,5
Technické prekazky 4 4 16

Riziko u stavajici konkurence
Kwvalita servisnich sluzeb 1 5 5
Cenova politika 4 45 16
Marketingova strategie 3 3 9
Silné a slabé stranky konkurence 3 3 9
Modernizace a inovace provozu 4 4 16
Rizika u odbérateli

Velikost trhu odbératelil 4 5 20
Riist trhu 4 4 16
Pocet odbératelt 5 5 25
Portfolio a kvalita 2 4 8
Doplitkové sluzby 2 2 4
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Néklady na zménu odbérateli | 4 5 | 20 S
Rizika u dodavateli
Mnozstvi dodavatelil g 4 12
Volny trh a monopol 3 3 9
Integrace dodavatelil 4 4 16
Legislativni zakladna 4 5 20 |
Ochrana ZP 5 4 20
Riziko substituce
Mnozstvi substitutli 3 3 9
Kvalita substitutti a jejich parametry 3 4 12
Vztah zakaznikl k substitutim 4 4 16
Limita a riziko vstupu substitutli na trh 4 3 12
Néklady na zménu 4 4 16
Kupni sila odbérateli 3 4 12
Rizika legislativné pravni,
organizacni a geopoliticka
SEI 4 5 20 [
ERU 4 4 16
MPO 4 3 12
Geopolitickd rizika 4 4,5 18 i
Zdroj: Vlastni
Vystupy z analyzy rizik na urovni zvoleného podniku
Tabulka 13: Vystupy z analyzy rizik na Grovni podniku XY
Analyza i
|dentifikovan¢ riziko Pravdépodobnost | Dopad I{—:‘;iT(ean Priorita
Rizika finan¢ni 2 2 4
Riziko v oblasti organizace a Fizeni 2 4 8
Riziko personalni 2 3 6
Riziko v oblasti inovaci a modernizace 4 4 16
Riziko v oblasti dlouhodobého 2 4 8
majetku a investi¢ni politiky
Legislativa a regulace statu 45 5 22,5

Zdroj: Vlastni

Vyhodnoceni analyzy rizik v odvétvi X

Analyzované odvétvi vykazuje nejveétsi miru rizikovosti u oblasti odbérateli (velikost trhu

odbératelli a jejich pocet vcetné ndkladi na zménu odbératele), u oblasti dodavatelii

(legislativa a ochrana ZP). Tieti nejvice rizikovou oblasti je oblast legislativné pravni,

organiza¢ni a geopoliticka. Za mén¢ rizikové oblasti 1ze povazovat noveé vstupujici na trh,

substituty a stavajici konkurenci.

Vyhodnoceni analyzy rizik zvoleného podniku XY
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Podnik XY ve svém celku vykazuje nizky stupen rizikovosti vyjma rizik Vv oblasti

legislativy a regulace statu.

Zadani samostatné prace

Studenti pracuji stale na urovni zvolenych podnikli. Na jednom z nich vypracuji analyzu
strategickych rizik, a to jak na Urovni odvétvi, ve kterém podnik ptsobi, tak na Grovni
zvoleného podniku. Podle vzorového piikladu studenti identifikuji strategicka rizika,

vyhodnoti je a vystupy graficky znazorni.

Studijni literatura
Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu
Braintools. Braintools [online]. -: -, 2017 [cit. 2017-12-18]. Dostupné z:

www.braintools.cz/toolbox/zvladani-rizik.htm
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3.12 Analyza vyznamnosti vnitinich zdrojit podniku a faktoru

mezoprostiedi

Klicova slova

vnitini podnikové zdroje, faktory mezoprostredi, analyza

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit studenty s vysledky interniho vyzkumu garantky pfedmétu

zaméten¢ho na problematiku strategického ftizeni a analyzu jednotlivych komponent

podnikového prostredi (v tomto pfipad¢ vnitfnich podnikovych zdroji a mezoprostiedi

Vystupy z uceni

» 19.11 rozumi uloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového prostiedi

(vnitfnich podnikovych zdrojti, mezoprostredi a makroprostredi)

Priklad, uvedeni vzorového tikolu

Vzorovy piiklad na piikladu vysledkl z vyzkumu garantky pfedmétu za oblast vnitinich

podnikovych zdroju a faktorii mezoprostiedi

Tabulka 14: Posouzeni vnitinich zdroji testovanych podnikid z pohledu nazorové hladiny

vrcholovych manaZzeri

Soucasna troven Vyznam vnitinich zdroji Vyznam vnitinich zdroji v
Podnikové zdroje vnitfnich zdroji soudasnost budoucnu
m’lzi«i 2-stfedni vyj(;ké 1-maly | 2-stiedni | 3-vysoky mla-ly 2-stfedni | 3-vysoky
uroven managementu 37 267 152 26 182 248 28 159 269
uroven zaméstnanci 29 290 137 16 172 268 22 160 274
organizacni struktura podniku 51 274 131 37 250 169 40 219 197
strategie podniku 70 229 157 43 197 216 39 173 244
technické vybaveni 53 241 162 37 183 236 28 177 251
vyrobni technologie, postupy 76 237 143 72 181 203 72 168 216
portfolio vyrobkut/sluzeb 48 239 169 49 178 229 46 163 247
finan¢ni zdroje podniku 50 262 144 33 175 248 36 161 259
aroven mezd 73 319 64 37 244 175 42 212 202
Lyl i itz (woeiedls 81 | 275 100 57 192 207 54 161 241
prodej)
znacka a jméno podniku 55 202 199 38 166 252 37 152 267

146




uroven vyzkumu a vyvoje 207 198 51 162 201 93 128 213 115
socialni prostiedi podniku 78 294 84 68 273 115 66 263 127
vzd¢lavani pracovnikil 101 275 80 72 249 135 50 239 167
IS‘;E‘::;‘;C“I a komunikacni 81 285 90 67 272 117 60 248 148
VLT SN D, 85 | 204 77 79 276 101 75 | 276 105
normy

podnikové klima, kultura 66 299 91 53 256 147 57 245 154
bezpecénost prace 45 207 204 51 194 211 53 180 223

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 14 vyplyva, ze vrcholovi manazefi v soucasnosti pfisuzuji vysoky vyznam
urovni zaméstnancl, managementu, znacce a jménu podniku, financnim zdrojim,
technickému vybaveni a portfoliu vyrobkl, naopak nejmensi vyznam trovni vyzkumu a
vyvoje, vnitropodnikovym ptedpisiim a normam, vyrobnim technologiim a postupiim a
bohuzel i vzdélavani pracovnikd. Obdobné vysledky lze dokumentovat i z hlediska
budouciho vyznamu testovanych podnikovych zdroji s posilenim vyznamu strategie
podniku.

Z pohledu soucasné trovné vnitinich zdroji vrcholovi manaZeti uvedli vysokou troven
prekvapivé u bezpecnosti prace, dale znacky a jména podniku, portfolia vyrobku ¢i sluZeb,
technického vybaveni, strategie a Urovné managementu, naproti tomu nizkou urovein u
urovné vyzkumu a vyvoje, vzdélavani pracovnikii a informacnich a komunikaénich

systémdl.
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Graf 10: Vyznam vnitinich podnikovych zdroju - budoucnost
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300
250
200
150
100

B |-maly
m 2-stiedni

m 3-vysoky

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 15: Posouzeni mezoprostiedi z hlediska intenzity vlivu a schopnosti testovanych

podniki ovlivnit jednotlivé faktory mezoprostiedi

Posouzeni souc¢asného stavu blizkého prosti‘edi podniku (tzv. mezoprostiedi)

Intenzita vlivu blizkého okoli

Schopnost podniku ovlivnit

Blizké okoli _ _
podniku 1-maly | 2- ’ ?f_ VEImI, 1- bez st_:hopnostl 2- mala schopnost 3- vysoka schopnost
vyznamny |  vyznamny vlivu vlivu vlivu
konkurenti 121 230 105 65 224 167
dodavatelé 119 245 92 67 190 199
zdkaznici 57 168 231 47 176 233
distributori 220 178 58 120 232 104
obchodni partneri 139 230 87 79 224 153
financni instituce 215 176 65 197 203 56
vysoké Skoly 382 63 11 319 131 6
L 406 43 7 353 92 1
;”;j;;’;;f;j;" a 336 87 33 289 148 19
politické strany 407 34 15 360 86 10
vidda 359 71 26 345 91 20
média 334 103 19 271 159 26
ekologické sdruzent 370 73 13 331 107 18

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Z tabulky 15 vyplyva, ze testované podniky nejvice ovliviiuji zdkaznici a konkurenti,
nejméné vyzkumné ustavy, vysoké skoly, politické strany a ekologické sdruzeni. Podniky
jsou schopny nejvice ovlivnit svymi ¢innostmi zdkazniky a dodavatele, nejméné politické

strany, vyzkumné tstavy, vladu a ekologickd sdruzeni.

Graf 11: Intenzita vlivu mezoprostfedi na testované podniky

Intenzita vlivu blizkého okoli

B |-maly

B 2-vyznamny

H 3-velmi vyznamny

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 12: Schopnost podniku ovlivnit faktory mezoprostredi

Schopnost podnikt ovlivnit blizké okoli

m 1-bez schopnosti

= 2-mala schopnost

H 3-vysoka schopnost

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Zadani samostatné prace

Studenti nadéale budou pracovat s podniky, které oslovili v rdmci dotaznikového Setteni.
V ramci tohoto cvi¢eni budou studenti pracovat s obéma zvolenymi podniky, provedou
vyhodnoceni internich podnikovych zdroji a faktori mezoprostiedi jak z hlediska jejich
soucasného stavu, tak jejich budouci Girovng, zjisténé poznatky popisi a graficky znazorni,

zavérem provedou komparaci mezi obéma typy testovanych podnikd.

Studijni literatura
Literatura, zdroje pouZité pro potieby uvedeni prikladu
Vlastni vyzkum zaméfeny na problematiku strategického fizeni podnikd v podminkach

Ceské republiky
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3.13 Analyza makroprostiedi — metoda scéndin a analyza

Zivotniho cyklu odvétvi

Klicova slova

makroprostiedi, metoda scénaiti, analyza Zivotniho cyklu odvétvi

Cile kapitoly
Cilem kapitoly je prohloubit praktické dovednosti studentii v rdmci aplikace dvou novych
metod pro hodnoceni makroprostiedi, a to s metodou scénait a analyzou Zivotniho cyklu

odvétvi.

Vystupy z uceni
» 19.11 rozumi uloze a vyznamu jednotlivych komponent podnikového prostiedi

(vnitfnich podnikovych zdrojti, mezoprostredi a makroprostredi)

Priklad, uvedeni vzorového ukolu
1. Vzorovy piiklad pro vypracovani metody scénaiu na podniku XY

Podnik XY provedl analyzu svého makroprostfedi a v ramci predikce mozného vyvoje
podnikového prostiedi chce stanovit mozné scénare jeho budouciho vyvoje. Nejprve je
potiebné vydefinovat vyznamné faktory z jednotlivych oblasti makroprostiedi a ohodnotit
mozné trendy vyvoje identifikovanych faktort, a to z hlediska jejich velikosti vlivu na
podnik (vyuziva se subjektivni bodova stupnice v rozmezi od -5 do +5 bodu, ptfi¢emz -5
predstavuje vysoce negativni vliv a +5 vliv vysoce pozitivni) a pravdépodobnosti vyskytu

(v rozmezi od 0 do 1, kde 1 znamena, ze se faktor objevi se 100% jistotu).

Tabulka 16: Vstupni udaje pro tvorbu scénatfti vyvoje okoli a jejich ohodnoceni podle

velikosti vlivu na podnik a pravdépodobnosti jejich vyskytu

Oblast makrookoli Faktory se Trend | Velikost | Pravdépodobnost
zasadnim vyvoje | Vvlivu vyskytu
vlivem na

podnik
. Ekonomicka Inflace rist -5 0,2
stabilita +1 0,1
pokles +5 0,7
Urokovd mira riist -5 0,1
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stabilita -2 0,3
pokles +5 0,6
1. Technologicka Rychlost riist -5 0,7
technologickych | stabilita -2 0,2
zmén pokles +4 0,1
Substitucni rist -3 0,3
technologie stabilita +1 0,5
pokles +3 0,2
I1l.  Socialné-kulturni MnoZstvi rist +4
volného Casu 0,7
stabilita -1 0,2
pokles -5 0,1
Kupni sila rust +3 0,6
obyvatelstva stabilita -1 0,3
pokles -5 0,1
IV.  Politicko-pravni Integrace s EU riist +4 0,7
stabilita +1 0,2
pokles -3 0,1
Verejné zakdzky | rist +5 0,4
stabilita +2 0,5
pokles -3 0,1

Zdroj: Lenort 2007

Po vydefinovani vyznamnych faktori makroprostiedi a jejich ohodnoceni je mozné

pristoupit k tvorbé scénait (optimistického, pesimistického, realistického a prekvapivého).

Optimisticky scénat vznikd vybérem trendli s nejveétSim pozitivnim vlivem na podnik,

pesimisticky je naopak tvofen trendy s nejvétsim negativnim vlivem na podnik, realisticky

se sklada z trendu, které se vyznacuji nejvétsi pravdépodobnosti vyskytu, a nakonec

prekvapivy scénat obsahuje trendy s nejmensi pravdépodobnosti vyskytu.

Dale je nutné provést vypocet primérného vlivu jednotlivych oblasti okoli jako

aritmetického priméru velikosti vlivi faktorti z dané oblasti (viz tabulka 17).

Tabulka 17: Scénafe budouciho vyvoje okoli

Oblast | Faktory Scénar
optimisticky | pesimisticky realisticky piekvapivy
slovné | body | slovné | body | slovné | body | slovné | body
. Inflace Pokle | +5 | Rust -5 Pokles | +5 | Stabilit | +1
S a
Urokova mira | Pokle | +5 | Rast | -5 | Pokles | +5 | Rést | -5
S
Prumérna velikost +5 -5 +5 -2
vlivu
1. Rychlost Pokle | +4 | Rast -5 Rust -5 Pokles | +4
technologick S
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ych zmén
Substitu¢ni Pokle | +3 | Rust -3 | Stabilit | +1 | Pokles | +3
technologie S a
Prumérna velikost +3,5 -4 -2 +3,5
vlivu
Volny ¢as Rust | +4 | Pokle | -5 Rust +4 | Pokles | -5
M. S
Kupni sila Riast | +3 | Pokle | -5 Rust +3 | Pokles | -5
obyvatel S
Prumérna velikost +3,5 -5 +3,5 -5
vlivu
V. Integrace Rust | +4 | Pokle | -3 Rust -4 | Pokles | -3
sEU S
Vetejné Rust | +5 | Pokle | -3 | Stabilit | +2 | Pokles | -3
zakazky S a
Prumérna velikost +4.,5 -3 +3 -3
vlivu

Zdroj: Lenort 2007

Poté je mozné ptistoupit ke grafickému vyjadieni jednotlivych typl scénaiti.

Obrazek 7: Vliv makrookoli na podnik v ptipadé optimistického a pesimistického scénare

1L

IIT.

Oblasti makrookoli

V.

T |
Pesimisticky scénaf

Zdroj: Lenort 2007
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Optimasticky scénat
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Obrazek 8: VIiv makroprostedi na podnik v ptipadé realistického a piekvapivého scénaie

1L

IIL.

Oblasti makrookoli

IvV.

S04 3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Realisticky scénaf Piekvapivy scénaf
I

Zdroj: Lenort 2007

2. Vzorovy priiklad pro vypracovani analyzy Zivotniho cyklu odvétvi (na
zvoleném podniku v konkrétnim odvétvi)
Podnik XY provedl analyzu zivotniho cyklu odvétvi XY a stanovil, v jaké Zivotni fazi se
testované odvétvi nachazi. Na zaklad¢ ziskanych poznatkll je mozné doporucit strategii
chovani pro stavajici podniky operujici v tomto odvétvi. Aby bylo mozné provést tuto
analyzu, je nejprve potiebné ziskat vstupni udaje za odvétvi (za posledni Ctyii roky), a to
ve slozeni: prodeje v daném odvétvi, prumémé prodejni ceny vyrobkl v testovaném

odvétvi a primérny stav zasob na konci roku.

Tabulka 18: Vstupni udaje pro analyzu zivotniho cyklu oboru (za posledni ¢tyfi roky)

Proménna / Rok l. I1. 1. V.

Prodeje (mil. K¢) 150 205 283 463
Ceny (K¢) 550 572 614 588
Stav zasob (mil. K¢) | 14 15,5 18,3 19,7

Zdroj: Lenort, 2007

Poté provedeme vypocet meziro€nich zmén uvedenych proménnych v jednotlivych

obdobich (v %) a vypocet primérné zmény i-té proménné za sledovana obdobi (yi) (V %).
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Tabulka 19: Vypocet parametra xi a Yi

Proménna / Obdobi /11 IL/111. HL/V. Xi— Yi
HL/V.

1. Prodeje A 55 78 180 63,6 46,1
% 36,7 38 63,6

2. Ceny A 22 42 -26 -4,2 2,4
% 4 7,3 -4,2

3. Stavzasob | A 15 2,8 14 1,7 12,2
% 10,7 18,1 7,7

Zdroj: Lenort, 2007

Vypocet parametrl xj @ Yi pro prodeje v daném oboru:

Al /1. = 205 — 150 = 55 :>%100 = 36,7%

Anjm.=283-205=78 = % 100 = 38,0%

A siv. = 463 —283 =180 :% 100 = 63,6%

X1=63,6%

36,7+38+63,6
——=46,1%

Na zaklad¢ provedeného vypoctu podle uvedenych vztahil v tabulce 5 je mozné stanovit
fazi zivotniho cyklu odvétvi a doporucit podniku strategii odpovidajici zjisténi faze
zivotniho cyklu odvétvi na zakladé¢ nasledujicich predpokladi:
e predpoklady ristu:
—x1> Yy1>0,
— X2 > Y2,

—x3 < )3,

o predpoklady zralosti:
—x1= 0,y1>0,
—x2< 0,¥2= 0, x2<p,

— X3 > Y3,

e predpoklady poklesu:
-—x1<0,y1=0,
—x2< 0,¥2= 0, x2<Yp>,

—X3> Y.
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Tabulka 20: Ovéteni predpokladii pro stanoveni faze zivotniho cyklu odveétvi

Faze Zivotniho cyklu oboru

Rust Zralost Pokles

Predpoklady | Splneni | Predpoklady Splnéni | Predpoklady Splnéni
X1>y1>0 | Ano X1= 0, y1 >0 Ne X1<0,y1=0 Ne
Xo>Yy» Ne X2<0,y2=0,x2<y2 | Ano X2<0,¥2=0,x2<y> | Ano
X3<ys3 Ano X3>ys3 Ne X3>ys3 Ne

Zdroj: Lenort, 2007

Zavér

Z vysledkl tabulky 20 vyplyva, Ze analyzované odvétvi se nachazi ve fazi rastu.
Doporucenou strategii v této fazi je udrzovat vysoké tempo prodeje, a to zejména
prostfednictvim zvySovani kvality produkti (vyrobkid nebo sluzeb), resp. jejich

kontinudlnimi inovacemi, kvalitnim marketingem nebo vstupem na nové trzni segmenty.

Zadani samostatné prace
1. Studenti budou stejné jako v pifedchozim cviceni pracovat s podniky, které oslovili
v ramci dotaznikového Setfeni. V ramci tohoto cviceni budou studenti pracovat s
obéma zvolenymi podniky, provedou vyhodnoceni faktori makroprostiedi jak
Z hlediska jejich soucasného stavu, tak jejich budouci trovné jako Vv piipadé
vzoroveho piikladu uveden¢ho v ptfedchozim cviceni na piikladu wvnitinich
podnikovych zdroji a faktori mezoprostiedi, zjisténé poznatky popisi a graficky

znazorni, zavérem provedou komparaci mezi obéma typy testovanych podnikii.

2. Vypracujte metodu scénaiti pro jednotlivé oblasti makroprosttedi na zvoleném
podniku (jednoho z dotaznikového Setfeni). Pracujte s faktory majicimi nejvyssi
vliv na testovany podnik.
Metodicky postup pro vypracovani podle doporuceného postupu autorti: Gierszewska,
Chmielewski, Koztowski a Skarzynski in Lenort, 2007.
a) Urceni faktorti jednotlivych oblasti makro okoli a konkuren¢niho okoli, které
mohou mit zasadni dopad na fungovani podniku:
e oblasti makro okoli — ekonomicka, technologicka, socialné-kulturni, politicko-
pravni,
e oblasti konkuren¢niho okoli — odbératelé¢, dodavatelé, konkurence, vyrobci

substitu¢nich produkta.
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b) Ohodnoceni tfech zakladnich trendl vyvoje vybranych faktort, tj. ristu, stabilizace
a poklesu, z hlediska:
o velikosti vlivu na podnik — vyuziva se subjektivni bodova stupnice v rozmezi od
-5 do +5 bodu, pticemz -5 predstavuje vysoce negativni vliv a +5 vliv vysoce
pozitivni,
e pravdépodobnosti vyskytu v rozmezi od 0 do 1, kde 1 znamena, ze se faktor
objevi se 100% jistotu.
C) Vytvoreni Ctyt scénait budouciho vyvoje okoli podniku:
e optimistického — vznikd vybérem trendli s nejvétSim pozitivnim vlivem na
podnik,
e pesimistického — je tvofen trendy s nejvetsim negativnim vlivem na podnik,
o realistick¢ho — sklada se z trendd, které se vyznacuji nejvétsi pravdépodobnosti
vyskytu,
e piekvapivého — obsahuje trendy s nejmensi pravdépodobnosti vyskytu.
d) Vypocet primérného vlivu jednotlivych oblasti okoli jako aritmetického pruméru
velikosti vlivi faktor z dané oblasti.

e) Graficka prezentace ziskanych vysledku a jejich zavéreéna interpretace.

3. Vypracujte analyzu zivotniho cyklu odvétvi (na zvoleném podniku v konkrétnim
odvétvi)
Metodicky postup pro vypracovani podle doporuc¢eného postupu autorit Giinthera a
Tempelmeiera, upraveny podle Lenorta, 2007)
a) Stanoveni tdaji za posledni Ctyfi roky pro tyto proménné:
e prodeje v daném oboru,
e prumérné prodejni ceny vyrobkill v oboru,
e pramérny stav zadsob na konci roku.
b) Vypocet meziro¢nich zmén uvedenych proménnych v jednotlivych obdobich — v %
c) Vypocet primérné zmény i-té proménné za sledovana obdobi — v % (i)
d) Urceni odpovidajici faze zivotniho cyklu oboru na zéklad¢é porovnani zmény i-té
proménné v poslednim obdobi (xi) a jeji primérné zmény (yi):
e predpoklady rustu:
—x1> Yy1>0,
— X2 > Y2,

— X3 =< )3,
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e predpoklady zralosti:
—x1= 0,y1>0,
—x2< 0,¥2= 0, x2<p,

— X3 > Y3

e predpoklady poklesu:
-x1< 0,y1=0,
—x2< 0,¥2= 0, x2<Yp,

—X3> Va3

e) Volba strategie odpovidajici stanovené fazi zivotniho cyklu oboru a zavérecné

shrnuti vysledk.
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