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Cil pfedmétu

Cilem pfedmétu je sezndmit studenty se zdklady strategického managementu, se slozkami
strategického fizeni firem, s procesem formulace, vybéru a implementace strategie a s
vybranymi metodami pro hodnoceni vnitiniho a vné¢jSitho prostfedi podniku. Absolvent
predmétu disponuje zakladnimi znalostmi strategického fizeni podnikatelské sféry ovlivnéného
védeckotechnickym a spolecensko-ekonomickym pokrokem a turbulentnim vyvojem prostiedi
v 21. stoleti. Umi samostatné provést charakteristiku podniku v¢etné zhodnoceni efektivnosti

vysledkti hospodareni s vyuzitim internich a externich strategickych metod.

Vystupy z uceni

Absolvent pfedmétu zna zakladni terminologii z oblasti strategického managementu, vnima
podnik jako organizovany systém, ovldda zasady strategického fizeni, rozumi hierarchii a
klasifikaci strategii, zna teorii zdkladnich strategickych analyz a umi je implementovat, ovlada
teorii konkurenéni vyhody, umi vyhodnotit strategickou pozici podniku, ovlada faze

implementace podnikové strategie a rozumi vybranym manazerskym metoddm a nastrojiim.

Zakladni okruhy studia

1) Podnik jako systém, vnitini a vnéj$i prostiedi podniku, zména povahy prace manazerd,
manazer jako stratég.

2) Vyvoj strategického managementu, vyvojové faze, vymezeni zakladnich pojmu:
strategie, strategické fizeni, strategické mysleni a rozhodovani.

3) Proces strategického fizeni, hierarchie strategie. Komplexni podnikova strategie —
corporate strategy, obchodni strategie, dil¢i strategie.

4) Modely strategického fizeni, strategickd situacni analyza, strategické metody pro
hodnoceni vnitiniho a vnéjsiho prostiedi podniku.

5) Klasifikace strategii.

6) Paradigma, paradigma strategického managementu.

7) Formulace, vybér a implementace strategie.

8) Projekce modernich organizac¢nich struktur.

9) Konkuren¢ni vyhoda, analyza hodnotového fetézce, strategické planovani a kontrola.

10) Vybrané manazerské metody: Balanced Scorecard, EFQM.

11)Inovace, inovacni proces, metoda Six sigma.

12)Manazerska filozofie Kaizen.

13) Vybrané manazerské nastroje.
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Kapitola 1: Podnik jako systém, vnitini a vnéjsi
prostiredi podniku, zména povahy prace manazerti,

manazer jako stratég

U
u Klicové pojmy:

podnik, prostredi podniku, manazer, manazerska prace

ﬁCile kapitoly:

" vymezeni podniku jako systému,
®  specifikace prostredi podniku,

® definice manaZera - stratéga.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 16 hodin

==} vyklad:

, Vzdélani je investice do budoucnosti, strategicky nastroj k zintenzivnéni vykonu a
konkurenceschopnosti jedince i firem “.

P. Drucker

Systémové pojeti podniku

Systém je abstraktni pojem, kterym lze vymezit kazdy realny objekt (podnik, lidska spolecnost,
pocitac, zivy organismus apod.).

Podnik lze v syst¢émovém pojeti definovat jako mnozinu prvkl a vazeb. Jako organizaéni a
fidici systém.

Prvky:
o lidé,




e vyrobni prostfedky,
e smiSené.

Vazby:
e hmotné-energetické,
e informacni,
e smiSené.
Prostredky, suroviny, energie Informace
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Schéma 1.1: Transformacni procesy v fizeni

Zdroj: HRON, MACAK, 2012. In: VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové #izeni. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2013. 685 s. ISBN 978-80-247-4642-5. (str. 44)

Systémovy pfistup zahrnuje pohled:
e ckonomicky,
e technicky, vyrobni,

e socialni.

Z hlediska operativniho chépani systému lze rozlisit:
e strukturu systému,
e okoli systému,
e funkci systému,
e cile systému,

e chovani systému.



Podnik jako organizacni systém a jeho dekompozice
e Utvarova (zahrnuje oblast vyrobn¢ technickou, organiza¢né ekonomickou a socialné
fidici), nositelem zde jsou prvky.

e Procesni (zahrnuje procesy pracovni, organizacni a informacni), nositelem zde jsou

vazby.
Organizacni systém Prvky Vazby Funkce
oblast subsystém VP |VPL| L H-E | H-E*I |
Materialné 1 1 Co?
energeticky
Vfyrobné —
technicka Technologicky 1 1 Jak?
Technicky 1 1 S &im?
Ekologicko- V ¢em?
S 1 1
- ergonomicky
Organizacné o 2
ekonomicka Organizaéni 1 1 Kde?
Ekonomicky ’ 4 Zak?
Pracowvni 1 1 S kym?
Socialné Socialni 1 1 Kdo?
fidici -
Ridici 1 y Proc?

VP = wyrobni prostfedky

L = lidé

H-E = hmotné energitické vazby
| = Informaéni vazby

Schéma 1.2: Utvarova dekompozice organizaéniho systému

Zdroj: (Hron, Macdk, 2012) in STRAKOVA, J., VACHAL, J. a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové iizeni. Ceské
Budgjovice: VSTE. ISBN 978-80-7468-113-4. (str.19)



Organizacni systém Vazby Prvky
Procesy subsystémy | H-E | H-E*l | VP | VP*L | L

materialné
energeticky

ergonomicky

pracovni 1 1

technologicky 1 1

organizacéni | organizacni 1 1

socialni 1 1

technicky 1 1
ekonomicky 1 1

informacni

fidici 1 1

Schéma 1.3: Procesni dekompozice organizacniho systému

Zdroj: (Hron, Macak, 2012) in STRAKOVA, J., VACHAL, J. a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové #izeni. Ceské
Budgjovice: VSTE. ISBN 978-80-7468-113-4. (str. 20)

Prostiedi podniku

e makroprostiedi (STEP analyza)

e mezoprostfedi — nejblizsi okoli — konkurence, dodavatelé, zakaznici

e mikroprostiedi (vnitini podnikové zdroje — viz schéma 1.4)
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Schéma 1.4: Vnitini prostiedi podniku

Zdroj: VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013. 685 s. ISBN
978-80-247-4642-5. (str. 33)



Mallya (2007) vymezuje prostiedi podniku nasledovné.

Podnikatelské okoli spole¢nosti
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Schéma 1.5: Prosti‘edi podniku
Zdroj: (Mallya, 2007) In STRAKOVA, J., VACHAL, J. a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové Fizeni. Ceské
Budg&jovice: VSTE. ISBN 978-80-7468-113-4. (str. 57)

ManaZer jako stratég, zmény ve stylu fizeni manaZeri

Novy zpusob fungovani ekonomickych systémii:
e prechod od reaktivniho chovani ke strategickému pfistupu (pfistupu fizeni zmény),
e prechod od kvantitativnich ke kvalitativnim ukazatelm,
e piechod od velkého mnoZstvi ¢innosti k méfitelné produktivité,
e piechod od permanentniho vysokého vykonu k systémovému hyper-vykonu v kritickych
okamzicich,

e rozhodovani na zaklad¢ souvislosti ne informaci,



e piechod od zvladani chaosu k jeho fizeni,

e piechod od permanentniho zlepSovani ke skokovému vyvoji.

Zmény ve stylu Fizeni manazeri:
e od pozice vedouciho pracovnika k pozici leadera, kouce, ucitele, mentora,
e od autoritativniho vedeni k participativnimu,
e od zaméfeni na jistotu ke zvladani rizika,
e od prace v hierarchii k praci v tymu,
e od vytvareni zavislosti k podpofe nezavislosti,
e od ocekdvani loajality k zaujeti pro véc,
e od analytického mysleni k intuici,

e od zaméteni na prilezitosti k zaméfeni na priority.

ManaZer jako stratég (vrcholovy manazer)
e koncepcni dovednosti,
e lidské dovednosti,
e monitorovani vngj$iho okoli,

e vnimani véci v Sir§im spektru,

o Ukoly k zamysleni a diskusi:
1) Definujte podnik jako systém.
2) Charakterizujte vnitini a vnéj$i prostfedi podniku.

3) Jaké kompetence jsou charakteristické pro troven top managementu?

O— Kli¢ k Feseni otazek:

1) Systém je abstraktni pojem, v ramci kterého mizeme vymezit jakykoliv objekt, tedy
podnik, spole¢nost apod. Podnik jako systém lze vymezit jako organizacni a fidici
systém, kdy organizacni systém zahrnuje organizacni prvky (zaméstnance, vyrobni
prostiedky), které jsou propojeny hmotné-energetickymi vazbami, fidici systém

zahrnuje fidici prvky, které jsou propojeny informa¢nimi vazbami.



2) V ramci podnikového prostiedi rozliSujeme mikroprostiedi (interni podnikové zdroje -
zdroje fyzické, financni, lidské a nehmotné povahy véetné manazerskych funkci (viz
schéma 1.4 v této kapitole), tzv. mezoprostiedi, tzn. blizké neboli specifické prostredi
podniku, resp. odvétvové a obecné makroprostiedi (tvofeno faktory ekonomickymi,
politicko-pravnimi, technologickymi a socidlné-kulturnimi, rovnéz ekologickymi,

etickymi apod.).

3) Pro vrcholové manazery jsou nezbytné zejména tzv. koncep¢ni dovednosti, schopnost
definovat vizi, misi, strategické cile podniku a podnikovou strategii. Vrcholovi manazefi

vidi podnik v $ir§im kontextu, nejednd se o uzce zametené specialisty.

Studijni materialy:
STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 25-28, 46-48)

STRAKOVA, J., VACHAL, J. a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové izeni. Ceské Budgjovice:
VSTE. ISBN 978-80-7468-113-4. (str. 19-20, 57)

VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové rizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013.
685 s. ISBN 978-80-247-4642-5. (str. 33, 44)



Kapitola 2: Vyvoj strategického managementu,

vyvojové faze, vymezeni zakladnich pojmu: strategie,

7 M7 v

strategické rizeni, strategické mysleni a rozhodovani

U
u Klicové pojmy:

strategie, strategicky management, strategické rizeni

{?Cile kapitoly:

*» seznameni studentii s vyvojem strategického managementu, potiebou
strategického rizeni,

» vydefinovani zakladniho pojmového aparatu (strategické rizeni, strategie),

» principy strategického mysleni,

» strategické rozhodovani.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 18 hodin

==} vyklad:

Vyvoj strategického managementu

Strategie doprovazi fizeni odedavna. Vzdy se rozliSovala jeho strategicka, taktickd a operacni
stranka. Ale jako klicovy obor fizeni, s vlastni teoretickou bazi, vlastnimi vyzkumy, literaturou,
Skolami se strategicky management rozvinul na pocatku 70. let.

Strategicky management se stal samostatnym védnim oborem poté, co strategické planovani uz
nespliiovalo svou hlavni funkci. Po dlouhou dobu strategickou sluzbu v podniku plnilo
plénovani (pfedevsim stfednédobé a dlouhodobé¢). Strategické planovani prestalo fungovat

hlavné proto, Ze se stalo praci ryze byrokratickou.




[ 1

jak vnitropodnikovych parametrq, tak i zdsadnimi zménami vnéjsiho prostredi podnikii — viz

schéma 1.1

Mira zmén ve vnéjsim prostiedi M Rychla

Typ zmény M Diskontinualni
Trh M Mezinarodni
Vyroba M—’{ Diversifikovana
Organizacni struktura M Divizionalni

Schéma 1.1: Podminky vyZadujici uplatiiovani strategického fizeni

Zdroj: STRAKOVA, J., PARTLOVA, P.aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6 (str. 8)

UL

Vyvojové faze strategického managementu

Prvni vyvojova faze

Koncem Sedesatych let a pocatkem sedmdesatych let se zrodil autonomni strategicky
management. Z iniciativy americkych poradenskych organizaci vznikl soubor strategické
analyzy, ktery mél navodit hlubsi védomost o podnikovém potencidlu. Kli¢ovou se stala
wanalyza silnych a slabych stranek podniku, piileZitosti a rizik (hrozeb) trhu* znama jako
analyza SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.

Druhou formou se stala ,portfoliova analyza“, tj. provéfeni a ocenéni toho, ¢im podnik
disponuje (podnikového portfolia). To znamena roztiidéni ptidané hodnoty vyrobkt, vyrobnich
¢i prodejnich provozl do ¢tyt skupin od nejslabsich, do nichz se vyplati investovat (tviir¢i sily
1 kapital), pfes ty, které jsou nadale vynosné, ale uzZ nemaji dlouhodoby vyhled, dale tfeti, o
nichz se musi uvazit, co s nimi, a posledni, ¢tvrté skupiny, ktera uz neslouzi k nicemu. Pridavaji
se ji prezdivky, které nazorn¢ charakterizuji vyse uvedené skutecnosti (hvézdy, dojné kravy,
nezbedné déti — nebo otazniky a mrSiny).

Strategicka analyza v téchto podobach se rychle ujala.

Druha vyvojova faze
Pichazi M. Porter (mimochodem po matce Cech) a vnasi do strategického fizeni novy pojem:

konkurencni vyhoda (competitive advantage). Porter piSe zejména o konkurencni vyhodé



podnikt, celych odvétvi (oboril) 1 ndrodii. Své nazory dopliuje o strategické analyzy a dalsi
nastroje strategického managementu jako geneticnost strategii, hodnotové retezce, rozliseni
nakladove a diferenciacni vetve, vnejsi vlivy, scénare utoku a obrany atd.

Treti vyvojova faze

Nastupuji devadesata 1éta. Svétovy trh je preplnén, podniky museji volit novou strategii.
Dulezitou roli zde hraje silnd konkurence, ktera se stale zahustuje. Celéd fada inovaci pronika
do byznysu a stavaji se hybnou silou konkurencnich stfetli. Napt. genericky zpusob tvorby
a difuze inovaci, informatika a telekomunikace s explozivné se rozvijejicim Internetem,
uvoliiovani a transformace organizacnich struktur, nova lidské strategie (pfechod od
personalistiky k fizeni lidskych zdroji). Dulezitou tlohu zde maji rizné formy sluovani
podniki, jako jsou velké korporace, aliance. Z téchto diivoda se zacala tato nova konkurence
striktné délit od konkurence staré. Nova konkurence se nazyva superkonkurence nebo
hyperkonkurence. Konkurenéni vyhoda mé redlnou ekonomickou hodnotu. Podnik v takovéto
konkurenci mize realizovat vic nez primérny zisk. Zejména ty podniky, které vstoupi na trh
jako prvni, nebo druhé a obsadi tak pfedni mista. Tyto podniky pak dosahuji tzv. superprofitu.
Ptesto se konkuren¢ni vyhoda vyznacuje svou t€kavosti, stéhovavosti a konkurencnosti.

Ridit strategicky v podminkach superkonkurence vlastné znamena rozvijet podnik ve shodé
s trendy promén podnikatelského prostfedi, udrzovat podnik v kondici, kdy miize neustéale

navazovat na to, co ho tadhne kupfedu ve sméru nové podnikové strategie.

Novy smér — Strategicky management v podminkach chaosu a turbulence

Strategické fizeni a lidské zdroje se sbihaji. Jejich pokracujici konvergence ukazuje, jak se
strategie podniku identifikuje s jeho lidskou strategii. V sedmdesatych letech dostal Nobelovu
cenu I. Prigogine, ktery poprvé uzil nové pojmy turbulence a chaos. Rizeni se za¢ina orientovat
timto smerem a fesi problémy odlisné logiky. Organizace prestava urcovat cloveka, ale naopak
clovek prekonava organizaci. V takovémto duchu se strategickd prace stdle méné podoba
vyty€ovani ptimych strategickych plant a stale vice se bliZi tvorbé novych obrazii budoucnosti.
Zdanlivé se zda, Ze v podminkach chaosu strategické fizeni ztratilo svlij vyznam nebo je
dokonce zcela nepouzitelné. Pravy opak je vSak pravdou. Kvalifikovand strategie chrani
podnik pied neZadoucimi vlivy chaosu.

Soucasny podnik musi byt konkurenceschopny v celosvétovém métitku. To 1ze dosahnout jen
systematicky provadénymi operacemi zasadniho strategického charakteru — védeckotechnickym
rozvojem, budovanim celosvétovych distribu¢nich siti, tcelné fizenymi investicemi, rozvojem

tvarcich lidskych zdroja.



Guru podnikatelského Fizeni P Drucker ve své knize ,, Rizeni v turbulentni dobé“ (1994) fika:
,,Doba, ktera je pred nami, bude vyzadovat, aby se vrcholové vedeni nikoliv méné, ale naopak
jeste vice zajimalo o podnik, jeho zameéry, jeho priority a o jeho strategii .

Kdo nema kvalifikovanou strategii a nepouziva dobte fungujici systém strategického fizeni,
neprezije.

Zakladnim rysem kvalifikované strategie je dynamicnost. Je zalozena na piredvidani
ocekavaného vyvoje poptavky, cen, vstupti, dani, odpisovych sazeb, ocekavanych disponibilnich
zdroji aj. Bez téchto predpovédi nelze zadnou strategii zpracovat s tim, Zze musime predpokladat
situaci, ze v prubchu strategického obdobi jisté dojde k odchylkam od ptvodniho piedpokladu.
Hlavnim cilem strategie zpracovavané v souCasné dob¢ je pfipravit podnik na oCekavany
budouci vyvoj okoli a zaroven vypéstovat v podniku schopnost rychle reagovat i na predem
presné nespecifikované zmény, které ve strategickém obdobi mohou s jistou pravdépodobnosti
nastat. Kvalifikovany systém strategického fizeni proto zajist'uje systematické a velmi rychlé
ptizptisobovani se podniku na nove vznikajici podminky.

Strategické fizeni reprezentuje multidisciplindrni pfistup — je v ném obsaZena teorie organizace
a systémdu, mikroekonomika, teorie industridlni organizace apod. Strategické fizeni se zabyva
jak chovanim organizace ve vn&jSim prostfedi, tak vnitinimi rolemi, procesy, strukturami
a rozhodovanim umoznujici organizaci fungovat co mozna nejlépe v ramci daného prosttedi.
Vyvoj moderniho fizeni zvySe uvedenych aspektl probihd kontinudlné a v Casovych

intervalech — viz schéma 1.2

SYSTEMY RIiZENi
Kontrola Dlouhodobé Strategické Strategické Rizeni strategickych | Surprise
planovani planovani Fizeni problému Management
Uéel Kontrolovat Anticipovat rlst | Zménit Zménit Prevence pred Minimalizovat
odchylky a fidit | a Fidit sloZitost strategické strategické nenadalymi Skodu zplsobenou
sloZitosti zaméreni zaméreni a problémy ve prekvapenim
kvalifikaci strategickém Fizeni a
reakce na prileZitosti
a ohrozeni
Zakladni Minulost Minulé trendy Nové trendy a Ocekavani Diskontinuita Dochazi ke
predpoklady se opakuje se promitaji diskontinuita problému rychlejsi nez reakce strategickym
do budoucnosti Nové tendence prekvapenim
Nova kvalifikace
Limitujici Zmény jsou Budoucnost Minulé silné Budoucnost je Budouci trendy Budouci trendy
predpoklady pomalejsi bude podobna stranky budou predvidatelna jsou OK jsou OK
nez reakce jako minulost vyuzity
v budoucnosti
Strategicka
zména je vitana

Schéma 1.2: Vyvoj strategického Fizeni



Zdroj: (Ansoff, 1987) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6 (str. 11)

Strategické Fizeni
J. Hron, L. Tiché (2016) odbornici na strategické fizeni vymezuji tuto disciplinu nasledovné:
Strategické Fizeni je proces, v jehoZ ramci manaZeii urcuji dlouhodobé smérovani podniku,
stanovuji specifické vykonové cile, vyvijeji strategie vhodné k dosaZeni téchto cilit s ohledem
na vSechny podstatné vnitini a vnéjsi podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizaci
vybraného planu akci.
Sklada se z péti dulezitych slozek:

e Definovani pfedmétu ¢innosti podniku, vize a poslani podniku jako zaklad pro

uréeni ramce, ve kterém podnik pisobi a kam sméfuje.

e Stanoveni strategickych a vykonovych cili.

e Formulace strategie vedouci k dosazeni stanovenych cil.

e Zavadéni a realizace zvolené strategie.

¢ Hodnoceni vysledkii a navrh opravnych opatreni s ohledem na ménici se podminky,

nové myslenky a pftilezitosti.

Ad) Definovani piredmétu cCinnosti. Zakladnim ukolem pro vrcholovy management je vymezit
oblast, ve které podnik podnikd a ve které podnikat bude. Ma-li byt tato otazka komplexné
zodpovézena, je tfeba zvazit celou §ifi podnikovych aktivit, jaky typ podniku je v soucasné
dobé budovan, na jakych trzich by se m¢l pohybovat a definovat potifeby potencionédlniho
zékaznika. Tyto odpovédi podavaji zakladni informaci o charakteru podniku, jeho identité a
smefovani. Vymezeni predmétu ¢innosti je prvnim dilezitym krokem v urceni cesty budouciho
vyvoje podniku. Stanovisko managementu k otdzce, co se podnik snazi délat a co bude d¢lat
v dlouhodobé perspektivé je vyjadieno ve strategickém poslani podniku, které zeSiroka
formuluje budouci smér rozvoje podniku. Obvykle je v ném koncentrovdn osobni néazor

vrcholového managementu podniku.

Ad) Stanoveni strategickych cilii. Stanoveni piesné vymezenych vykonovych cild je nutné ve
vSech oblastech ovliviiujicich uspéch a zivotaschopnost podniku, na vSech trovnich fizeni. Akt
stanoveni formalnich cilli nejen, Ze pfevadi sméfovani podniku do konkrétnich vykonovych
cilt, ale také predchazi vykyvim, bezcilnym ¢innostem, zmatku a ztraté¢ smyslu podnikani.
Potfebné jsou jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile. Strategické cile podniku by mély

vymezovat:



e pozici na trhu a miru konkurenceschopnosti, které ma podnik doséhnout,
e rocni zisk,

e vyrobni a dalsi ukazatele, ke kterym mtize byt vztazena mira uspéchu v podnikani.

Protoze je nutné stanovit ukazatele vykonnosti na kazdé trovni fizeni, jsou do procesu jejich
stanovovani vtazeni vSichni fidici pracovnici: kazdy z nich musi vymezit, jakym zplsobem
bude jim fizena jednotka pfispivat ke strategickému uspéchu podniku, a stanovit konkrétni

méfitelné cile.

Ad) Formulovdni strategie. Tato slozka strategického fizeni se zabyva odpovédi na otdzku, jak
bude stanovenych cili dosazeno. Cile jsou ,.konecnou instanci a strategie je prostfedkem, jak
jich dosdhnout. Pii formulovani strategie je tfeba vzit v uvahu vSechny relevantni aspekty
vnitiniho 1 vnéj$iho prostfedi podniku a na jejich zaklad¢ vypracovat detailni plan akci vedouci
k naplnéni kratkodobych a dlouhodobych cili. Strategické problémy prochéazeji
celopodnikovou hierarchii, neni to néco, ¢im by se zabyvalo jen vrcholové vedeni. Podnikova
strategie je sice skutecné zélezitosti vrcholového fizeni, ale krome toho jsou nutné strategie pro
jednotlivé funkcionalni oblasti (vyroba, marketing, finance, lidské zdroje atd.) a pro samostatné

organiza¢ni jednotky, které vykonavaji jednotlivé detaily strategii funkcionalnich oblasti.

Ad) Realizace strategie. Zavést strategii a primét jednotlivee 1 organizacni jednotky k jeji
realizaci je tkol spadajici pfevazné do oblasti administrativni a role manazerti spo¢iva zejména
Vi

e tvorbé vhodné organizacni struktury jako ramce pro realizaci strategického planu,

e tvorbé strategii podporujicich finan¢ni plany a programy,

e tvorbé¢ silného pocitu zdvazku vici podnikovym ciliim a zvolené strategii,

e tvorbé motivaéniho mechanismu a systému odmeénovani vazaného na dosahovani

stanovenych cili,

e tvorb¢ podnikové kultury, kterd je sladéna v kazdém ohledu se strategii,

e zavedeni postupll a procedur, které podporuji realizaci strategie,

e vynaloZzeni manazerskych dovednosti k zavedeni strategie a jejich vylepSovani

v prub¢hu realizace strategie.

Ad) Hodnoceni strategie a opravnd opati‘eni. Ani formulace strategie, ani jeji zavadéni neni

¢innost jednou provzdy hotova. V obou piipadech mohou nastat okolnosti, které si vyzadaji



opravna opatieni. Bude tfeba modifikovat strategii, protoze se neosvédcila, nebo proto, ze se
vyznamné zménily podminky. I dobrou strategii lze vylepSovat, protoze zmény konkurenc¢niho
prostiedi, nové prilezitosti a ohrozeni, zména v hierarchii cilii atd., to v§e mize vyvolat potiebu
pozmenit strategii. Postupné se muze ukazat, ze nékteré faktory pii zavadéni strategie neptisobi
tak, jak se oCekavalo a i tomu je tfeba se prizplsobit. I ménici se vnitini podminky spolu
s novymi zkuSenostmi ze zavadeéni strategie mohou vyvolat zménu v dosavadnich ptistupech,
testovani novych a zjistovani, co funguje a co ne metodou pokusii a omyli. Proto je vzdy
povinnosti managementu monitorovat, jak zvolena strategie funguje, jak postupuje proces jeji
realizace a na zéklad€ toho provadét korekéni kroky, v ptipadé, ze lze nalézt lepsi zplsoby
realizace. Funkce strategického fizeni je trvald, nelze ji realizovat jednou pro-vzdy a pak na ni
zapomenout.

Protoze kazdé ze slozek strategického fizeni v sobé zahrnuje zvaZzovani, zda pokracovat v urcité
¢innosti nebo je zménit, je strategické Fizeni dynamicky proces — vSechna strategicka
rozhodnuti jsou predmétem budouci modifikace. Zmény v situaci podniku a vykyvy v jeho

finan¢nich vysledcich jsou faktory vyvolavajici konstantni pfizpisobovani.

Vymezeni pojmu strategie
Vyznam pojmu strategie se stale CastéjSim pouzivanim v riznych oblastech lidské Cinnosti
ucelové rozristal a dnes uz je nemoZné najit jednu vycerpavajici definici. Pfehledné shrnuti

pfistupti k vymezeni pojmu strategie uvadi Henry Mintzberg. Definuje strategii pomoci 5P:

e plan,

* ploy,

e pattern,
e position,

e perspective.

Strategie jako plan (plan) je nejcastéjSim pojetim a objevuje se v definicich v oblasti vojenské,
teorii her a v oblasti fizeni.

Strategie je také pouzivana ve smyslu slova komplot (ploy); nejcastéji je v podobé planovaného
manévru oznamovana konkurenci s cilem odradit konkurenty od podobnych krokti. Strategii je
v tomto piipadé¢ vyvolat obavy u konkurence a odradit ji od podobnych kroki nikoliv planovany

manévr samotny.



Definovani strategie jako planu je nedostatecné v situacich, kde je tieba definici obsahnout
i vysledné chovani. Proto se strategie vymezuje také jako model chovani (pattern). Oproti
pojeti strategie jako planu, tj. jako strategie zamyslené, odviji se model chovani od strategii
realizovanych a zdlraziuje dosazeni konzistence v chovani organizace. Je to pojeti zalozené na
piesvédceni, ze pokud neni brano v Givahu chovani, je strategie jen prazdny pojem.

Strategie ve smyslu pozice (position) akcentuje umisténi organizace v prostiedi. Je to pojeti,
které je blizké zejména Porterovi a jeho pokracovatelim a vymezuje strategii pomoci
specifickych vyrobkt dodavanych na specificky trh.

Naproti tomu pojeti strategie jako charakter organizace (perspective) je podporovano napf.
P. Druckerem, podle néhoz je strategie zpisob (koncepce) podnikani.

Strategie je zaméieni a rozsah Cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které v idedlnim
PFipadé vytvaieni soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se vnéjsSim prostiedim — zvldasté

trhem a zakazniky.

Strategické mySleni a rozhodovani
Strategické mysleni
Diilezitou podminkou kvalitniho zpracovani strategie je pochopeni principti strategického
e princip variantnosti,
e princip permanentnosti,
e princip celosvétového systémoveho piistupu,
e princip tvlrc¢iho piistupu,
e princip interdisciplinarity,
e princip védomi prace s rizikem,
e princip koncentrace zdroju,
e princip védomi zdroji,
e princip védomi prace s Casem,
e princip agregované¢ho mysleni,

e princip zpétnovazebniho mysleni.

Princip variantnosti



Tento princip vyplyva ze skutecnosti, Ze neni znam prubéh strategického obdobi (obvykle 3 az
10 let) a vyvoj strategickych faktori, které ovlivituji zdkladni strategii podniku. V tomto obdobi
muze dojit ke znacnym a neocekdvanym zméndm v oblasti mezindrodni politiky, ke zménam
ve vyvoji na svétovych a domacich trzich a také ke zménam v oblasti védy a vyzkumu.

Proto strategie musi byt vypracovavana v nékolika variantach, které vychazeji z dobrych
znalosti trhu s moznosti pruzné reagovat na takto vzniklé zmény. Podnik tak celi vzniku tzv.
strategického prekvapeni. Varianty strategie podniku musi byt proto kompatibilni a pruzné, aby

tak podnik mohl celit nejistote, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji prostredi.

Princip permanentnosti

Uzce souvisi s predchozim principem. Prace na strategii nikdy nekonéi, neustile je tieba
sledovat vyvoj navrZené strategie a rovnéz zda skutecny vyvoj faktort ovliviiuje spravny vyvoj
strategie a také zda strategické operace probihaji v souladu s vyty¢enym harmonogramem
a planem. V piipad¢ zjisténi odchylek je tfeba se rozhodnout o dalSim postupu podle toho, jak
intenzivné mohou tyto odchylky zasdhnout do vyvoje podniku. V extrémnich situacich dojde

1 na vypracovani nové strategie.

Princip celosvétového systémového pristupu

Tento princip vychazi ze skutecnosti, ze cely svét je uzce propojen, tedy ,,vSe souvisi se v§im*.
Takto vymezena strategie proto musi vychédzet z dobrych znalosti o politickém, ekonomickém,
ekologickém, védecko-technickém, demografickém, pravnim 1 socidlnim vyvoji celého svéta.

Teprve na zaklad¢ takto pojatych znalosti miize byt navrZena strategie kvalitni.

Princip tviiréiho pristupu

Princip tvlrc¢iho ptistupu vychazi z poznatkl, Ze Zadny podnik se nemize prosadit v trznim
prostiedi, pokud nepfinasi s sebou néco nového. Jen takovy podnik, ktery pifinasi nové
produkty, novou technologii, nové zpiisoby uspokojovani potieb trhu, nové nastroje ke
snizovani ndkladl, nové metody prodeje a spradvnou motivacni politiku u svych zaméstnanct,
mize dosahovat trvalé prosperity. Proto se podnik musi orientovat na pracovniky s tviréim
myslenim a vénovat jim odbornou péci a vhodné prostiedi, aby podnik dosahl svych vyty¢enych

cila.

Princip interdisciplinarity



Znamena vyuzit vSech novych poznatkii a metod vSech védnich obort pfi vytvareni strategie.
Vytvoii se tzv. interdisciplinarni tym, ktery vyuZzije poznatky z jednoho védniho oboru
a implementuje je v jiném oboru. Tento postup se pouzivd zejména pii feSeni technickych
a investi¢nich problémii. Technik si musi uvédomit nadkladovou stranku pouzité¢ technologie
a ekonom zase vyhody, plynouci z pouziti této technologie.

Princip védomi prace s rizikem

Kazdy podnik by si mél uvédomit miru rizika, které s sebou pfinasi jeho aktivni ucast v trznim
prostiedi. U zadné strategie proto nemiize byt zajiSténa stoprocentni uspésnost. Riziko Ize snizit
vypracovanim vice variant, které by pruzn¢ reagovaly na negativni zmény. Napf. finan¢ni plany
musi pocitat s rizikem neuspéSnosti nékterych strategickych operaci, a proto se vytvareji

rezervy, které dovoli podniku pokracovat ve své ¢innosti.

Princip koncentrace zdroji
Kazdy projekt, aby mohl byt uskutecnén, potifebuje znacné zdroje. Tyto zdroje se vSak musi

koncentrovat na urcity strategicky cil. Jen takto vynalozené zdroje ptinaseji efektivitu.

Princip védomi price s Casem
Moderni trzni spole¢nost si je védoma hodnoty ¢asu: ,,¢as jsou penize“. Radikalni zkraceni lhtit

vyzkumu, vystavby, vyroby i obéhu samoziejme snizi ndklady, které ptinaseji dalsi zisky a jsou

samoziejmou soucasti kazdého podniku.

Princip agregovaného mysleni
Princip agregovaného mysSleni znamena, Ze vSe se feSi z globalniho pohledu, a proto se

nezabyvame detaily.

Princip zpétnovazebniho mySleni

Kazdy podnik by si mél byt jisty spravnosti svych postupl. Proto by veskeré dilezité aktivity
mél kontrolovat, resp. by méla fungovat zpétna vazba.

Zvladnuti principt strategického mysleni je zakladnim uspéchem spravného zpracovani

strategie a jeji nasledné uspésnosti.

Rozhodovani



Je pouze jednim z ukolii manazera. Znamena pro néj volbu mezi alternativami. K tomu, aby se
spravné mohl rozhodnout, musi mit:

e informace,

e schopnost modelovat,

e algoritmus feseni,

e varianty a alternativy.

Schopny manazer vi, kdy je tieba se rozhodnout na zdklad€ pragmatického pfistupu a kdy jinym
zpusobem. Proto musi rozlisit, zda se problém bude opakovat, nebo je neopakovatelny. Pfitom
musi délat kompromisy, ovSem za podminky, Ze se nauci rozeznavat kompromisy dobré a
Spatné. Musi pfitom mit jasny cil a soucasné musi stanovit podminky, jak tento cil naplnit.
Rozhodovani ma spojité pokracovani v realizaci rozhodnuti, tzn., musi stanovit — kdo, co, jak,
kdy se musi udélat, aby se rozhodnuti uskutecnilo. Kontrola jako zpétna vazba potom zkouma
prabéh, platnost a efektivnost rozhodnuti a srovnava ho s uskutecnénym prubéhem udalosti.
Rozhodovani je jednou ze dvou stranek fizeni, které mlizeme chapat napt. jako poznavaci, tj.
tok informaci a informacni proces, vili, tj. rozhodovani sméfujici k cili ptes vili fidiciho
subjektu ovlivnujici vili fizeného subjektu.
Rozhodovani umoziuje rozhodovacimu subjektu vyuzivat moznosti volby z mnozin jednani, a
to jako reakci na rizné prekazky a problémy. Rozhodovani se uskute¢tiuje prostfednictvim
rozhodovaciho procesu, coz je tzv. logicky sled krokil, a to od zjisténi problému az po formulaci
problémii. Vysledkem rozhodovaciho procesu je rozhodnuti, jako kone¢ny podnét k akci,
aktivité, ke které smétuji vSechny piipravné faze a kroky. Po rozhodnuti nasleduje realizace
rozhodnuti. Protoze rozhodnuti je aktem vile, jeho forma nemuze byt jina nez informacni.
K predpokladiim fadného rozhodovaciho procesu patii:

e subjekt rozhodovani,

e objekt fizeni s ur€itym cilem,

e znalost cile,

e znalost prostiredki,

e stanoveni cest,

e soustava kritérii.

Rozhodovaci proces ma obdobné¢ jako rozhodnuti dvé stranky:



e obsahovou, jez odpovida na otdzku, o ¢em se rozhoduje, urcuje rozhodovaci problém,
objevuje jednotlivé varianty,

e formalni, jez sleduje, jak rozhodovaci proces probiha.

Vyznam rozhodnuti, vedle pravomoci a odpovédnosti subjektu rozhodovani, musi byt

doprovazen kvalifikaci a racionalnim pfistupem rozhodovatele.

Strategie Fizeni a rozhodovani

Zakladnim smyslem strategického fizeni je vytvareni konkurenéni vyhody jako nejdilezitéjsiho
predpokladu uspéchu. Veskery potencial podniku je nasmérovan k dosazeni tohoto cile tim, ze
kazdodenni operativni rozhodnuti vychazeji z dlouhodobého strategického zaméieni. Kazdy
krok sleduje zdmér vytvoreni a udrZeni konkuren¢ni vyhody. Strategické fizeni tak ptedstavuje
ukol pro cely podnik v kazdém okamziku jeho existence, nejen pro tzky okruh odborniki
jedenkrat do roka. Jde o zptisob mysleni, ndvod k jednani a urcujici faktor chovani kazdého
¢lena podniku. Jeho cilem je vytvofeni jedinecnych kvalit, které maji zvldStni hodnotu pro
konkrétni cast trhu. Tim si podnik zajisti dlouhodobé vyhodnéj$i pozici, ktera je znamkou
strategického tspéchu.

Proces strategického fizeni je Gizce spjat s rozhodovanim o tom, co by mél podnik dé€lat a kam
by mél smétovat. Ansoff definuje strategické rozhodnuti jako ta, ktera se zabyvaji vztahem mezi
podnikem a jeho prostfedim a zahrnuji rozhodovani o typu podnikatelské ¢innosti, o kterou by
mél podnik usilovat.

Jednim ze zpisobi, jak podrobnéji popsat strategické rozhodovani, je srovnani s ostatnimi typy

rozhodovani.

Ansoff rozliSuje nasledujici tfi oblasti rozhodovani:
e operativni,
e administrativni,

e strategicka.

Ad) operativni rozhodovani
Operativni rozhodovani se tyka samotné transformace vstupi a zahrnuje napi.: alokaci zdrojt,
stanoveni ceny a objemu vyroby, ureni vySe vydaji na marketing a vyzkum a vyvoj.

Rozhodovani tohoto typu probiha permanentné a je v ramci podniku decentralizovdno. VéEtSina



téchto rozhodnuti se opakuje a krom¢ rizika a nejistoty jsou charakterizovéana i relativné
kratkym intervalem mezi vznikem potieby takového rozhodnuti, jeho uskutecnénim a efekty

z ného vyplyvajicimi.

Ad) administrativni rozhodnuti
Administrativni rozhodnuti jsou rozhodnuti podptrnd. Vytvareji procedury k ziskavani zdroja,

k zajisténi vhodné vnitini struktury a pozadovaného toku informaci.

Ad) strategicka rozhodnuti

Strategicka rozhodnuti se na rozdil od vyse zminénych typt tykaji vztahu mezi podnikem a jeho
vnéj$im prostredim. Takovy druh je tedy nevyhnutelné centralizovan na nejvyssi trovni fizeni
podniku, nebot’ se dotykd veskerych zdrojii podniku. Strategickd rozhodnuti jsou relativné
charakteristik strategického rozhodovani poukazuje na skute¢nost, Ze podnikovy management
nedostava zadné signaly o jejich potiebé. Znamena to, ze prestoze jsou relativné fidka, musi
v podniku existovat mechanismus, ktery by zajistoval, aby podnikovy management vénoval

strategickym rozhodnutim patficnou pozornost.

9

e Otazky a ukoly:
1) Charakterizujte vyvoj strategického managementu. Zdivodnéte potiebu uplatnéni
strategického fizeni.
2) Definujte pojem strategické fizeni a proved'te charakteristiku jeho zakladnich
slozek.
3) Vysvétlete pojem strategie.
4) Uved'te 3-4 principy strategického mysleni a stru¢n¢ je charakterizujte.

5) Jaké znate typy strategického rozhodovani podle Ansoffa?

O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Strategicky management jako samostatna védni disciplina se zacala prosazovat v 60.-
70. 1étech 20. stoleti. Pfistupy a chapani pojmu strategie a strategického fizeni se vSak

dodnes nejen v podnikové sféte, ale 1 ve sféfe akademické znacné liSi. Z hlediska



vyvojovych fazi Ize rozlisit fazi tzv. autonomniho strategického managementu (60. 1éta
20. stoleti, kdy se rodi a zacinaji vyuzivat prvni strategické analyzy, jako napt. svétove
rozsitend SWOT analyza nebo analyza portfolia sméfované zejména poznani vnitiniho
podnikového prostiedi. 80. 1éta 20. stol. byla zaméfena na metody sméfujici k analyze
konkurence, a to nejen na urovni podnikil, ale i odvétvi, jako pf. lze uvést Siroce
diskutovany Porteriv model 5 konkurencnich sil. V 90. 1étech dochézi k zostrovani
konkuren¢niho boje, lze hovofit o hyperkonkurenci az superkonkurenci, dochazi
k radikalnim zménam v podnikovém prostiedi. Koncem 20. stoleti a poc¢atkem tretiho

tisicileti az dosud lze hovofit o vysoce turbulentnim, diskontinudlnim prostiedi.

2) Strategické fizeni lze definovat jako proces vymezeni vize, mise, resp. poslani podniku,
dale stanoveni strategickych cili, které jsou transformovany az na operativni
podnikovou troven, proces ve kterém vrcholovi manazeti formuluji podnikovou
strategii, ktera v idealnim ptipadé¢ vytvaii soulad mezi vnitinimi podnikovymi zdroji a

vnéj$im prostredim.

3) Soucasny pohled na strategii je znacné odlisny, a to nejen v akademické, ale zejména
v podnikové sfére. Nektefi manazefi vnimaji strategii jako vizi, druzi jako naplhovani
cilt, jako cestu sméfujici k ziskovosti, spésnosti, k ziskani a udrzeni konkurencni
vyhody. Strategii je mozné vymezit jako dlouhodoby koncepéni zdmér podniku za
ucelem naplnéni vize, mise véetné specifikace nastroji a ¢innosti vedoucich k jeho

naplnéni.

4) Ze vsech piistupu strategického mysleni bych uvedla nasledujici: princip variantnosti,
a to vzhledem k vlivu podnikového prostfedi na samotnou existenci souasnych
podnikt samoziejmé s piihlédnutim k jejich sektorové diferenciaci, nebot’ soucasné
souvisi opét s vyvojem podnikového prostiedi, princip tviiréiho mysleni, které povazuji

za velice dilezité a princip zpétné vazby neboli kontroly.

5) Podle Ansoffa rozliSujeme strategické, administrativni a operativni (kazdodenni

rozhodovani (viz popis v této kapitole).

Studijni materialy:



STRAKOVA, J., PARTLOViA, P.aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 8-11, 24-27)

TICHA, 1. a J. HRON, 2016. Strategické iizeni. 7. dot. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-0922-7.
(str. 63-67)



Kapitola 3: Proces strategického rizeni, hierarchie
strategie (komplexni podnikova strategie - corporate

strategy, obchodni strategie, funkcni strategie)

U
u Klicové pojmy:

komplexni podnikova strategie, strategic business unit

ﬁCile kapitoly:

* vymezeni procesu strategického rizeni,
* seznameni studenti s obsahem tzv. corporate strategy, business strategy a
funk¢énimi strategiemi,

» specifikace SBU - strategic business units.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 16 hodin

==} vyklad:

Strategické Fizeni 1ze ve zjednodusené podobé& chépat také jako proces vymezeni:
° vize,
® mise, resp. poslani,
¢ dlouhodobych podnikovych zdméra,
e cili,

e pland.

Vize — ptedstava, ceho chce podnik dosahnout, a to v casovém horizontu 3, ale zejména 5 a vice

let.

Mise (poslani) — charakterizuje smysl a ticel existence podniku, co podnik délat chce a co délat

umi), je konkretizace vize. Podnik si klade otazky typu:




Jaky je diivod nasi existence?

Jaké zadvazky mame vici riznym zdjmovym skupindm?

Co je jedinecného na nasem podniku?

Kdo je nasim hlavnim zékaznikem?

Jaké jsou nase hlavni vyrobky a sluzby dnes a v budoucnu?
Jaké jsou a budou nase nejvyznamnéjsi ekonomické zajmy?

apod.

Zaméry - jsou dalsim krokem v konkretizaci vize.

zahrnuji finanéni 1 nefinanéni zajmy riznych z4jmovych skupin,
umoznuji a podporuji zdiivodnéné kompromisy,
jsou motivujici, ale dosazitelné,

jsou napfi¢ funkcionalnimi oblastmi.

Cile — jsou operativnim vymezenim zaméru.

Pozadavky na formulaci cili — pravidlo SMART.
pravidlo SMART:
S — specific (konkrétni)

M — measurable (métitelny)

A — accetaple / agreed (akceptovatelny, odsouhlaseny)

R —realistic (realny, splnitelny)

T — time (Casov¢ ohraniceny)

Cil by m¢l byt vztazen vzdy k vysledku, ne k ¢innosti!

Plany — konkrétni popis postupt, jakym zplisobem budou cile naplnény.



Vize

Poslani

Zaméry

‘ Cile ‘

‘ Plany ‘

Schéma 1.1: Strategické zaméreni podniku

Zdroj:(Ticha, Hron, 2016) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 22)

Urovné strategického Fizeni

Uvnitt podniku piisobi strategicti manazeti nejen ve vrcholovém vedeni podniku, ale rovnéz

pusobi na niz§ich trovnich uvnitt podnikové hierarchie. Charakter strategii na jednotlivych

urovnich je rizny a odpovida poté i riznym cilm.

Podnikovd drovef

Podnikovy management

Fodnikatel ské
jednotky

(divizionalni manaiefi)

Funkéni Urovef furkoe

(funkeéni manazefi)

Wadeni
Divize & Divize B Divize C
Podnikatel ské Podnikatelské Fodrik atel ské
funkce funkce
Trh & Trh & Trh A

Schéma 1.2: Urovné strategického Fizeni

Zdroj: DEDOUCHOVA, M., 2001. Strategie podniku. Praha: C.H.BECK. ISBN 80-7179-603-4. (str. 7)



Jak znazornuje schéma 1.1 lze podle urovni fizeni hovofit o Urovnich strategii, a to v ¢lenéni na
strategii celopodnikovou (nebo také komplexni podnikovou strategii) na urovni TOP vedeni
podniku, strategii na Urovni strategickych podnikatelskych jednotek (SBU) a tzv. funkcnich

(dil¢ich) strategiich na trovni funk¢nich organiza¢nich utvari.

Corporate strategy
Vyjadiuje zakladni podnikatelska rozhodnuti (Jaké podnikani? V jakém odvétvi? V jaké zemi?
Kam investovat? Jakym zptsobem fidit? apod.) Podili se na ni nejuzsi tym vlastniki podniku a

Spickovi top manazefi. Jedna se o utajovany strategicky dokument podniku.

Vymezeni obsahu corporate strategy:
e vyclenéni SBU (KDO? — Jaké SBU),
e vytyceni strategickych cild SBU (CO? — nastaveni cilit),
e stanoveni sméru a cest, jak tyto strategické cile naplnit (JAK? — zakladni sméry rozvoje

SBU).

Strategicka podnikatelska jednotka je definovana urcenim skupiny zdkaznikl a jejich potieb
(pt. divize podniku). Takovéto jednotky mohou samostatné Celit konkurenci a byt samostatné

fizeny.

Komplexni podnikovou strategii 1ze rovné€z vymezit v nasledujicich krocich.
e stanoveni zékladnich vizi budouciho chovani firmy,
e vymezeni strategickych cilt,
e stanoveni zakladni podnikatelské pozice,
e navrh zakladnich scénait,
e zpracovani strategie portfolia firmy,
e vypracovani a sladéni variant dil¢ich strategii,
e vybér optimalni varianty,
e formulace komplexniho planu,

e realizace planu.



Strategie na urovni SBU (business strategy)
Vyjadiuje zékladni strategické cile a cesty vedouci k jejich dosazeni pro kazdou SBU.
Obsahove by méla tato strategie specifikovat prvky rozsiteného marketingového mixu:

e vyrobek (product),

e cena, rozpoctova politika (price),

e vymezeni trhu (place),

e distribuce (promotion),

e lidské zdroje (people),

e procesy (process),

e fizeni, vyuziti zdroji SBU (planning).

Strategie kazdé SBU by mély byt rozpracovany do souboru funkénich strategii pro jednotlivé
oblasti fizeni - pf.:

e vyrobni,

e financni,

e marketingova,

e personalni,

e vyzkumu a vyvoje apod.

Funk¢ni strategie mohou byt vymezeny i jako prifezové horizontdlni strategie — strategie

spole¢né pro vice SBU.

e Otazky a ukoly:
1) Definujte vizi, misi podniku a strategické cile véetné konkrétnich ptiklada.

2) Charakterizujte urovné podnikového fizeni, potazmo urovn¢ strategii.

3) Vysvétlete pojem strategicka podnikatelska jednotka a uved'te konkrétni piiklad.

O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Vize je piedstava vrcholového vedeni podniku o budoucim sméfovani a vyvoji podniku,

vizi lze pisemné vyjadfit, miZe se jednat i o slogan.



Priklad vize na VSTE:

VSTE je vysoka §kola univerzitniho typu poskytujici eskym a zahraniénim studentiim
komplexni vzdélani zaméfené na vychovu profesné specializovanych technikd a
ekonomil. Mise je konkretizace vize, odpovida na otazky typu: Jaké vyrobky budeme
vyrabét, jaké sluzby poskytovat? Kdo bude nasim zdkaznikem? Jaky je smysl nasi
existence? apod. Strategické cile se stanovuji obvykle na obdobi delsi nez 3, 5 a vice

let. Mély by byt stanoveny podle pravidla SMART.
Napt. podnik chece do roku 2020 zvysit své zisky o 15 %.

2) Na urovni top vedeni se formuluje celopodnikova strategie, tzv. corporate strategy. Na
urovni strategickych podnikatelskych jednotek strategie obchodni a na urovni funkénich
utvar strategie funkcéni neboli dil¢i. Pro nékolik strategickych podnikatelskych

jednotek spole¢né lze vymezit tzv. horizontalni strategie.

3) Strategickou podnikatelskou jednotku neboli Strategic Business Unit (SBU) si lze
predstavit jako zavod nebo divizi podniku, kdy podnik ma Siroce diversifikovanou
strukturu vyroby. SBU, paklize jsou vymezeny by mély mit samostatné strategické cile,

pokud je nelze samostatné vymezit, nelze hovotit o SBU.

Studijni materialy:

STRAK(?VA, J., P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 22-23, 33-35)

TICHA, I. a J. HRON, 2016. Strategické iizeni. 7. dotisk. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-0922-
7. (str. 20-23)

KERKOVSKY, M., 2006. Strategické Fizeni : teorie pro praxi. 2. vyd. Praha: C.H. Beck (C.H.
Beck pro praxi). ISBN 80-7179-453-8. (str. 26, 28-31)

DEDOUCHOVA, M., 2001. Strategie podniku. Praha: C.HBECK. ISBN 80-7179-603-4.
(str. 67)



Kapitola 4: Modely strategického rizeni, strategicka
situacni analyza, strategické metody pro hodnoceni

vnitiniho a vnéjsiho prostredi podniku

U
u Klicové pojmy:

vnitini prostiredi, vnéjsi okoli, situacni analyza

i?Cile kapitoly:-

* seznameni studenti se zakladnimi modely strategického fizeni,
* definovani situac¢ni analyzy,
» specifikace metod pro hodnoceni vnitiniho a vnéjsiho prostredi podniku

(internich a externich strategickych analyz).

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 18 hodin

==} vyklad:

Modely strategického Fizeni

V odborné literatuie lze najit rizné modely fizeni od mnoha zahrani¢nich autorii. Nelze
jednoznacné konstatovat, ktery z nize uvedenych modelii je idealni, odborna literatura se vSak
shoduje v jednom, a to Ze proces strategického fizeni by mél byt uskutecniovan v urcitych, logicky
navazujicich fazich.

Ve schématu 1.1 je uveden tradicni model procesu strategického fizeni (podle Thompsona
a Stricklanda), ktery se skladd z 5 na sebe navazujicich kroka (pocinaje formulaci poslani,

stanovenim cilti, hodnocenim a volbou strategie, zavadénim a realizaci strategie az po



zhodnoceni vysledkli véetné analyzy situace a iniciaci opravnych opatfeni vedoucich k
opakovani celého cyklu). Schéma 1.2 uvadi model Johnsona a Scholese, ktery opousti tradi¢ni
pojeti pti zachovani vSech podstatnych slozek procesu. Schéma 1.3 je integraci vyse uvedenych
modeli véetné nekterych prvki uvadénych jinymi autory. Keikovsky a Vykypél (2006) definuji
strategicky management jako nikdy nekoncici proces a jako posloupnost opakujicich se a na
sebe navazujicich krokl, pocinajicich vymezenim poslani, cili a strategickou analyzou a
koncicich formulaci moznych variant feseni, vybérem té nejlepsi, jeji implementaci do praxe a

kontrolou priibéhu jeji realizace.

1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 8. krok
4 4 4 4 "

Vymezeni Zhodnoceni

predr?"le’tu' ‘ ‘ Zavadani vysle(?ku

podnikani Stan'o:/em Hodnoceni a a realizace Ahalyza

a formL}Ia}ce cilll volba strategie s.lt.uac’e ]
poslani strategie Iniciovani
podniku opravnych

Navrat ke
krokim 1, 2,
3 nebo4

Vylepseni/
zména podle
potreby

Vylepseni/
zména podle
potreby

Revidovani
podle
potreby

Revidovani
podle
potieby

Schéma 1.1: Tradi¢ni model procesu strategického fizeni

Zdroj: (Thompson, Strickland, 1996) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky
management. 4. upravené vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 15)



Cile
ofekavani
oc/sil

Zdroje a
strategické
moznostj

Strategicka
analyza

Vymezeni

Planovani
a alokace

Formulace
a vybér
trategie

Evaluace

Organizaéni
moznosti

struktura
Vybér
strategie

Rizeni
strategické
zmeény

Schéma 1.2: Model procesu fizeni podle Johnsona a Scholese

Zdroj: (Johnson a Scholes, 1988) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky
management. 4. upravené vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 16)
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Schéma 1.3: Integrovany model procesu strategického Fizeni

Zdroj: (Digman, 1990) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Budé&jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str.17)



Situacni analyza

Situaéni analyza je komplexni analyza spocivajici v hodnoceni jednotlivych slozek a vlastnosti

vnéjsiho i1 vnitiniho prostiedi firmy s vyuzitim metod pro analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostredi.

V tad¢ piipadi je obsah situa¢ni analyzy skryt pod oznacenim 5C:

company — podnik,

collaborators — spolupracujici firmy a osoby,
customers — zakaznici,

competitors — konkurenti,

climate/context — makroekonomické faktory (STEP analyza).

V soucasném globalizujicim svéte, zejména pak v oblasti globalizace trhii a podnikani, je

autorkou zminéna i situacni analyza provedena pomoci 7C (country — ndrodni specifika,

climate/context — makroekonomické faktory, company — podnik, collaborators — spolupracujici

firmy a osoby, customers — zékaznici, competitors — konkurenti, cost — néklady). V ramci

moderniho strategického fizeni obchodnich firem se ukazuje za ucelné vyuZzivat k popisu

vnéjsiho a vnitiniho prostredi strategickych analyz. Pro analyzu vnéjSiho prostiedi jsou nejvice

vyuzivany tyto metody (Tichéa, Hron, 2009, Vachal, Partlova, 2010):

STEP analyza (hodnoti vliv faktord vné&jsiho okoli na firmu — politicko-pravnich,
ekonomickych, socialné-kulturnich, technologickych a ekologickych),

scénare (popisuji souCasny stav prostiedi firmy a vytycuji rizné sméry / scénaie jejiho
vyvoje),

analyza ekonomickych charakteristik odvétvi (odvétvi je zde chapano jako skupina firem
nabizejicich stejné vyrobky, resp. sluzby a jsou zde klasifikovany faktory ovliviiujici
nabidku a poptavku po jejich produktech),

analyza hybnych sil v odvétvi (specifikovany jsou hybné sily v odvétvi piisobnosti firem
a je stanovena jejich vyznamnost z hlediska rozvoje firmy, ale i celého odvétvi),
analyza konkurence v odvétvi - Porteriiv model péti sil (analyzuje odvétvi a konkurenéni
prostiedi firem prostfednictvim 5 konkurencnich sil),

strategické mapy (specifikuji strukturu odvétvi a mapuji konkurenéni skupiny v ném
pusobici s urenim jejich vyznamnosti),

analyza konkurentii (navazuje na strategické mapy a diferencuje konkurenty dle jejich

konkurenc¢ni sily),



analyza atraktivity odvétvi (je hodnoceno 15 faktord a silam, které je ovliviuji, se

piifazuje skore pro stanoveni atraktivity odvétvi).

Pro analyzu vnitiniho prostfedi jsou nejvice vyuzivany analyzy:

analyza hodnotového retézce (analyzovany jsou primarni a podptrné ¢innosti firmy
s cilem stanovit stupen transformace vstupu na finalni produkty véetn€ hodnoty vnimané
a respektované zékazniky),

analyza klicovych procesii (procesy a systémy ve firmé jsou Clenény na primarni
procesy, podptrné a kontrolni systémy s cilem stanovit klicové procesy z hlediska plnéni
firemnich cilt, pfipadné navrhnout inovaci stavajicich procesit),

analyza exponovanosti firmy (stanovuje se stupenn zranitelnosti firmy na zaklad¢
pusobeni makroprostiedi firmy),

SWOT analyza (je urCovana soucasna pozice firma v trznim prostiedi prostfednictvim
analyzy a vyhodnoceni vnitinich a vné&jSich faktortt),

analyza portfolia (matice BCG, matice GE, matice Zivotniho cyklu) — cilem je stanovit
optimalni skladbu podnikového portfolia z hlediska jeho soucasného ale i budouciho
stavu),

klicové faktory uspéchu (urcuji se stéZejni prvky konkurenceschopnosti firmy ptsobici

v daném odvétvi).

Je vhodné upozornit na skutecnost, Ze pti praktickém feSeni situacni analyzy neni vzdy potiebné

a ani ucelné uplatnit vSechny uvadéné analyzy, rovnéZ sled jednotlivych analyz vychazi

z charakteru obchodni firmy a navic, na zakladé poznatkli je vhodné jejich fazeni ve

vzajemnych vazbach na ocekdvané vystupy. Pres urcity subjektivismus ve zpracovani

nekterych analyz se ukazuji uvedené analyzy jako vyrazny nastroj pro formovani a

implementaci obchodnich strategii v podminkach globalizujici ekonomiky a vzristajiciho

trzniho napéti zejména v mezinarodnim méftitku.

Otazky a ukoly:

1) Charakterizujte zékladni faze modelu strategického managementu.

2) Definujte situa¢ni analyzu.

3) Uved'te ptiklady internich a externich strategickych analyz.



O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Faze modelu strategického managementu se mohou liSit, neexistuje jednotny
unifikovany model strategického managementu. Jde o to, aby vymezené faze na sebe
logicky navazovaly, napf. stanoveni vize, mise, strategickych cilti, formulace strategie,

jeji implementace, pribézna kontrola a navrh konkrétnich opatfeni.

2) Situacni strategicka analyza je zaméfena na analyzu a vyhodnoceni jednotlivych
komponent, resp. slozek podnikového prostfedi s vyuzitim metod pro hodnoceni

podnikového prostredi (internich a externich).

3) Mezi klasické interni analyzy patfi analyza vnitinich podnikovych zdroji, portfolio
analyza a analyza hodnotového fetézce podniku, naopak mezi externi patii analyza

konkurentii, Portertiv model 5 sil a STEP analyza.

Studijni materialy:
STRAK(?VA, J., P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str.14-17, 50-51, 54)

JAKUBIKOVA. J., 2013. Strategicky marketing, strategie a trendy. 2., rozsitené vydani,
Praha: Grada Publisging, a.s. ISBN 978-80-247-4670-8. (str. 94-95)



Kapitola 5: Klasifikace strategii

|
u Klicové pojmy:

strategie, druhy strategii

ﬁCile kapitoly:

* seznameni studentt se zakladni Klasifikaci strategii

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 18 hodin

= vyklad:

Podle podnikatelské pozice ma firma mnoho mozZnosti, jak zlepSit své postaveni v trznim
prostiedi. Podnikatelska strategie, tak jako ostatné¢ cely strategicky plan, je vytvarena a
postupné zpiesiiovana. Zakladem jsou prvotni scénafe komplexnich podnikatelskych strategii,
které by mély vzit v ivahu vSechna zakladni hlediska mozného budouciho chovani firmy.
V praxi pro konstrukei strategickych scénait existuje mnoho zplisobil a samotné strategie jsou
pojimany a sestavovany z mnoha riznych hledisek. VSem témto hlediskiim pak odpovidaji

ruzné typologie strategii, které by se vSak v Zadném ptipad¢ nemély vzajemné vylucovat.

Strategie podle orientace managementu

Z hlediska celkového klimatu firmy, dispozic managementu, ale i staii a velikosti firmy a typu
odvétvi, 1ze charakterizovat urcité tendence v chovani firem, které se promitaji i do budouciho
strategického rozhodovani.

Podle téchto ukazatelli Ize management firmy délit do n€kolika skupin:

Defender — jsou-li globaliza¢ni tlaky pomérné slabsi a vlastni vyhody domaci firmy dostatecné,
avSak omezené jen na tuzemsky trh, miize se doméci firma soustfedit jen na obranu své vlastni

pozice.




Pokud pfijde mocnd, agresivni konkurence, musi se snazit 1épe pfizplisobit své vyrobky
a sluzby specialnim pranim a potiebam zdkaznikl. Nesméji podlehnout pokuseni chtit si udrzet
vSechny zdkazniky a napodobit nadnarodni firmu. Soustiedit se na kupujici vrstvy, které davaji
piednost mistnim tradi¢nim produktiim a ne bojovat s firmou, kterd je zaméfena na znackové
zboZzi.

Extender — jestlize vSak pii slabSich globaliza¢nich tlacich se mlze tuzemska firma opfit
o moznost transferu svych vyhod do dalich zemi, mize se sama pustit do expanze.

Jedna se o firmu, jejiz vyhody jsou piinosné i do dalSich zemi, mohou se nejen GspéSné branit
cizi konkurenci, ale mohou i usilovat o zahrani¢ni expanzi, ale jen tam, kde zahrani¢ni prostfedi
je obdobné jejich domécimu trhu.

Dodger — obtizn¢jsi situaci maji podniky, kde zahrani¢ni pfichozi jsou pod silnym
globaliza¢nim tlakem. Jestlize se vyhody domaci firmy daji uplatnit jen v tuzemsku, zavisi jeji
dalsi existence ¢i nezavislost na tom, do jaké miry se ji podati vyhnout se plisobeni konkurence.
Takto ohrozené podniky by mély vyuzit ur€itych specifickych podminek nebo stupii v fetézu
tvorby hodnot, kde mohou nejlépe uplatnit své silné stranky.

Dodger miiZe byt ke globalizaci donucen, ale mlize z ni také ziskat vyhody. Jestlize tyto vyhody
nemuze pienést do zahrani¢i za Ui€elem expanze, musi zpravidla pfistoupit k dikladné revizi
zékladni koncepce svého podnikani. To mize mnohdy znamenat vyusténi do joint venture se
zahrani¢nimi firmami, nebo prodej podniku cizi globalizujici spole¢nosti.

Contender — jsou-li silné stranky podniku dostatecné odolné proti silnym globalizaénim
tlakiim, miiZe podnik uvaZovat o stfetu se zahrani¢nim soupefem. Tomuto podniku se také fika

bojovnik.

Typologie strategie podle Portera (tzv. trzni strategie)

Tato strategie je zaloZena na jednoznacné pozitivni souvislosti mezi velikosti podilu na trhu
a velikosti vynosu. Cim vétsi je podil podniku na trhu, tim lze oGekavat vy3si vynos kazdé
obchodni ¢innosti.

Dtlezité je postaveni vyrobku nebo sluzeb na trhu. Podstatnou roli zde hraji faktory jako stupen
znamosti a image, nezaménitelnost a jedine¢nost vyrobki nebo sluzeb a konecné 1 jejich uzitek,
ktery z nich mé zakaznik.

Ne vzdy podnik musi mit velky podil na trhu, aby dosahoval velkého zisku, velmi dilezitou

roli zde hraje kvalita vyrobku. Vzajemné souvislosti jsou obsazeny ve schématu 5.1.
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Schéma 1.1: TrZné orientovana strategie

Zdroj: (Tich4, Hron, 2008) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 37)

Podil na trhu neurcuje vysi ndkladii na kus, ale ovliviiuje dlouhodobé nejvyhodnéjsi dosazitelnou
hranici ndkladd na kus. Ukazuje, do jaké miry Ize sniZit naklady, je-1i to nezbytné nutné.
Neméné dulezité jsou nahromadéné, koncentrované, zkuSenosti v podniku urcujici dolni hranici
nakladl na vyrobek umistovany na trh.

Proto ,,velky* neznamena vzdy ,,silny* a ,,maly* neni vzdy ,,slaby* - sila vychéazi vzdy z postaveni

na trhu a jeho vyuziti, a ne z obratu a poctu zameéstnancu.

Z téchto zakladnich vizi 1ze vymezit tii typy dil¢ich strategii:

Strategie nizkych ndkladi (strategie celkového vedeni)
Podnik se snazi o dosaZeni nejniZSich ndkladi jak vyrobnich, tak distribucnich. Pfi splnéni

téchto cili pak podnik muze stanovit ceny nizsi nez konkurence.

Diferenciacni strategie
Podnik se snazi ziskat vyhodu na celém trhu tim, Ze nabizi specidlni vyrobek, odlisSny od

konkurence a mé nejlepsi servis, ¢as dodani, kvalitu apod.

Strategie zaméreni se na trini segment (strategie trinitho koutu)
Tento strategicky pfistup je zaloZen na segmentaci trhu a té casti, kde Ize svou strategii jesté

umistit a kde se mizu podnik udrzet a ziskat vétsi podil na trhu. Jedna se napi. o poskytovani



vyrobku velice silné nebo naopak slabé socialni vrstvé obyvatel, nebo soustfedéni se na trh

s vysoce profesiondlnim zamétenim.

Inovacni strategie

Inovacni strategie firmy je dlouhodobym programem, ktery orientuje vyvoj novych produkt
ve tfech zakladnich dimenzich:

vyrobkové — technickeé - hledani odpovédi na otazku CO nabidnout?

obchodné — politické - hledani odpovédi na otdzku PRO KOHO jsou nové produkty urceny?

vyrobné — technologické - vyhledani odpovédi na otazku JAK nové produkty vytvorit?

Obecné Ize klasifikovat tyto strategie:

Strategie ofenzivni

Casto oznaGovana jako strategie prvniho na trhu. Cilem této strategie je dosaZeni vedouciho
postaveni na trhu za co nejkrat$i ¢asovy tusek Tato strategie vyuziva nejmodernéjs$i poznatky
védy, techniky a spoleCenskych véd v pfislusnych odvétvich a oborech. Ofenzivni strategie
muze pfinést velké uspéchy, pokud se ji podaii uvést na trh Spickovy vyrobek nebo sluzbu,

muze si 1 urCovat ceny, ale je to také velmi riskantni strategie, spojena s enormnimi naklady.

Strategie mirné ofenzivni
Firma vénuje jen malo prosttedkll na vlastni technicky rozvoj a kopiruje svou konkurenci, takze
jeji produkty se jen malo odliSuji od konkuren¢nich produkti. Navazuje na koncepci

predchazejicich produktii a nové produkty jsou uréeny pro osvédéené trhy.

Strategie defenzivni

Firma s touto strategii se soustfed’uje na udrzeni vymezené konkurencni pozice nebo na jeji
zlepSeni. Hlavnim rysem je pfedevSim rovnovédha mezi pozornosti, vénovanou poslednim
vysledkim védecko-technického rozvoje a pozornosti, vénovanou marketingovym ¢innostem,
zaméfenym na aktudlni zjisténi potieb, pfani a poZzadavkil zakazniki a 1 na pfipravu vstupu na

trh nového produktu.

Strategie ziistatkova
V podstaté ji nelze oznacit za strategii. Vyvoj novych produkta je izolovany, bez vzajemné
koordinace, a proto také velmi nakladny. Necilenost vyvojového Gsili a chybéjici respektovani

potieb trhu jsou pfi€inou, Ze Casto podnik s touto strategii zanika, resp. je to strategie na preziti.



Riistové strategie
Management podniku se pii této strategii zajima o dvé zakladni moznosti vyvoje:
1. udrZet konkurené¢ni pozici,
2. zlepsit konkurencéni pozici.
Strategie zaloZzena na principu rlstu se snazi zlepsit konkuren¢ni pozici podniku tim, Ze zvySuje
piijmy z prodeje 1 ze samotného ristu (kvantitativniho) firmy.

Tuto strategii je mozné realizovat dvéma zptisoby:

Integracnim riistem
Orientace na né¢kterou z moznych forem integrace:
a) zpétna integrace predstavuje spojeni s dodavateli,
b) integrace s distributory a odbérateli,
C) integrace horizontalni — spojeni ve stejném odvétvi,
d) integrace vertikalni — spojeni s navazujicimi, odliSnymi oblastmi vyroby vcetné

zpracovatelského primyslu.

Intenzivnim riistem

Jedna se o strategii, ktera mize byt dosazena bud intenzivni cestou, nebo diversifikaci
(ptidanim zcela nového produktu)

Intenzivni riist mize byt zvolen v tom ptipadé, kdy soucasné vyrobky a soucasny trh poskytuje
moznost zvySeni prodeji, napt. formou jejich zdokonaleni.

Ma tyto zakladni formy:

Strategie pronikani (penetrace trhu)
Management hleda cesty jak zvysit podil na trhu pro své soucasné vyrobky na soucasnych

trzich.

Strategie rozvoje trhu
Ziskat nové trhy pro své soucasné vyrobky, které byly zatim dodavany napt. jen pro primyslova

teritoria a nyni se budou dodéavat pro veskery spotiebitelsky trh.

Strategie vyvoje nového vyrobku

Snaha managementu o inovaci stavajicitho vyrobniho programu. Znamena to pfipravit vyrobu
takovych produkti, které vyzaduji od spotiebitelli osvojeni si novych postupti, umoziiujicich
ziskat z novych vyrobkl vyssi uzitek, nebo o vyrobky, které jsou nové pro podnik samotny
a zajiSt'uji vyrobni progresivitu.

Diverzifikacni strategie



Jedna se o nové vyrobky urcené pro nové trhy. Muze se jednat o soustfedénou diversifikaci,

kdy firma hledé vyrobky, které mohou pfinést efekt jejim dosavadnim vyrobkim.

Konkurenc¢né orientované strategie
Predpoklada tvorbu konkurencnich vyhod, jejimz cilem je uspokojeni potieb zakaznikl. Tato
strategie vychazi z predpokladu, ze vyrobky ¢i sluzby jsou relativné stejné a tedy i dostupné,
proto si zakaznik vybere takovy vyrobek, jestlize:

e cena vyrobku bude niz$i nez u konkurence,

e vyuzitelnost produktu bude vyssi.

V zasade¢ Ize odliSovat tyto strategické piistupy:

Strategie vychazejici z vysoké jakosti vyrobku

Strategie spoc€ivajici ve sniZovani vyrobnich naklada — cenova konkurence

Necenové konkurencni strategie

Strategie zvySovani odbytu pii zachovani cenové hladiny - napt. pomoci diferenciace vyrobki

tim, Ze odlisi své vyrobky od vyrobkii konkurence.

Mezi zékladni zpiisoby vyrobkové diferenciace fadime:
e diferenciace vlastniho vyrobku — funkéni vlastnosti, kvalita,
e diferenciace sluzeb — instalace vyrobku, skoleni, zacvik,
e osobni diferenciace — styl obchodnich zastupc,
e diferenciace image — znacka, symbol vyrobku nebo firmy,

e diferenciace vyrobkil pomoci Casu — zkraceni ¢asu na vyrobek na vSech urovnich jeho

vyroby.

e Otazky a ukoly:
1) Proved'te zakladni vymezeni podnikatelskych strategii podle Géelu, charakteru, cile a
pouziti.
2) Popiste jednotlivé strategie z hlediska jejich mozného vyuziti v podnikatelském

prostiedi.



O— Kii¢ k reéeni otazek:

1) Michael Porter tvrdi, Ze jedina strategie, ktera dovede firmu k uspéchu a maximalnimu
vykonu je ,,dobra“ konkurencni strategie. Nejznaméjsi v ramci klasifikace strategii jsou
tedy trzné orientované strategie, kdy se jednd bud’ o ziskdni konkuren¢ni vyhody
prosttednictvim nizkych ndkladl, nebo jedine¢nosti, tzv. diferenciaci anebo zaméetenim
se na uzky trzni segment. V obecné rovin¢ strategie nizkych nakladi je uplatnitelna
podniky vyrdbé&jici ve velkém (hromadnd, sériova vyroba), menSim firmam je
doporuc¢ovana strategie diferenciace. V souCasné dobé se nejcastéji vyskytuje

kombinace obou pfistup, jak nizkymi naklady, tak diferenciaci.

2) Viz odpovéd’ na prvni otazku.

Studijni materialy:

STRAK(?VA, J., P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 22-23,33-35)

TICHA, 1. a HRON, J., 2016. Strategické rizeni. 7. dotisk. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-
0922-7. (str. 36-42)



Kapitola 6: Paradigma, paradigma strategického

managementu

U
M Klicové pojmy:

paradigma, logicky incrementalismus, pristup

i?Cile kapitoly:

* vymezeni pojmu paradigma,
» specifikace vyvojovych sméri managementu,
» seznameni studentii svyznamem logického incrementalismu, modely

Galbraitha, Nathansona, Millera a Friesena.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 16 hodin

= vyklad:

Klasifikaci a vyklad vyvojovych sméri managementu lze nalézt v mnoha odbornych
publikacich zabyvajicich se vedenim a fizenim, které popisuji jednotlivé ,,Skoly managementu*
¢i ,,mySlenkové proudy* platné vzdy pouze v urcit¢ dob& a fungujici na zakladé¢ specifickych
fakth a predpokladd, tzv. ,,premis®. V souvislosti s védnimi obory lze ¢asto zaslechnout pojem
»paradigma‘ charakterizujici nosnou myslenku, teorii nebo vyklad jednotlivych védeckych
disciplin, tak zni obvykle pteklad paradigmatu v slovnicich cizich slov.
Pojem paradigma zminil poprvé ve své knize Scientific Revolution pan Thomas Kuhn, ktery
charakterizuje paradigma jako vSeobecné uznavané vysledky védeckého vyzkumu, jez urcity
Cas slouzi spolecenstvu odbornikll jako modely problému a jejich feSeni. Dle Kuhna prochézi
védecké poznavani tfemi zdkladnimi etapami:

e obdobim normalni védy,

e obdobim krize,

e obdobim revoluce




Ve strucnosti bude dale uveden vyvoj managementu. V ramci tohoto vyvoji lze hovofit o 3
vyvojovych etapach managementu:

e klasicky management (19. stoleti),

e manaZerska revoluce (40 — 70. 1éta 20. stoleti),

e management konce 20. stoleti.

V obdobi klasického managementu byly vymezeny 4 myslenkové proudy managementu,
resp. 4 klasické skoly:

o védecké fizeni,

e skola lidskych vztaht (tzv. behavioralni ptistup),

e spravni fizeni,

e byrokratické fizeni.

Védecké Fizeni (predstavitel: F.W. Taylor a jeho kolegové: H.L. Gannt, manZelé Gilbrethovi,
aj.)

e centrem zajmu jsou 3 faktory: ¢loveék, vyrobek a stroj,

e orientace na zvyseni vykonnosti organizaci (zvySovani produktivity — intenzity délnika),

e mechanicka, jednotvarnd, vyCerpavajici prace v mechanizovanych procesech.

Pfinos: snaha o objektivné zdlivodnéné racionalni postupy planovani, provadéni a odménovani

prace.

Negativum: preference autoritativniho stylu fizeni vychdzejiciho ze zjednoduSeného pojeti

¢lovéka, kterého inzenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor strojem ¢i vyrobkem.

Skola lidskych vztahi (pfedstavitelé: R. Owen, H. Munsterberg, M. Parker Follettova, E.
Mayo a CH. Barnard)

e orientace na oblast lidskych zdroja,

e posuzovani vlivu psychologickych a socidlnich faktort na vysledky prace zaméstnancti.



Pfinos: PiesvédcCeni, Ze lidé jsou nejcennéjSim kapitalem, kterym podnik miize disponovat.
Vychodisko pro moderni personalistiku. Spravna motivace je u¢inngjsi nez zdrojove narocnéjsi

zlepsovani pracovnich podminek.

Negativum: Pfeceniovani vyznamu skupin a opomijeni jinych nez psychologicko-socialnich

aspektl. PtiliSny dlraz na harmonii vztahti a nedocenéni progresivni funkce konfliktu.

Spravni Fizeni (pfedstavitel: H. Fayol)
e zalozeni konceptu celistvosti v fizeni,
e orientace na praci manazeru,
e analyza manazerskych aktivit (planovani, organizovani, ptikazovani, koordinace,
kontrola),
e vymezeni 14 principil managementu.
Ptinos: Definovani manazerskych funkci, zaklad pro rozvoj koncepci organizacnich struktur

podnikii.

Negativum: Pfili§ velka snaha sevfit bohatou fidici praxi do obecnych schémat.

Byrokratické Fizeni (predstavitel Max Weber)
e orientace na principy fungovani organizace,
e byrokracie — idedlni typ organizace — organizace je budovéana na zakladé¢ uplatiiovani
stability, potadku, pfesnosti, discipliny a spolehlivosti.

Ptinos: Vychodiska pro dnesni pojeti organiza¢nich fadi a norem.

Negativum: Preceniovani formalni stranky organizace / podcenovani jeji neformalni stranky.

Vyvojové sméry v obdobi manaZerské revoluce zahrnuji nasledujici p¥istupy:
e procesni piistupy,
e psychologicko-socialni ptistupy,
e systémové piistupy,
e kvantitativni pfistupy,

e empirické piistupy.

Management konce 20. stoleti

Za zakladni charakteristické rysy toho obdobi 1ze povazovat:



e diskontinuita,

e prostiedi turbulence a chaosu,
e ¢lobalizace,

e reengineering,

e zmény v organizacnich strukturach podniki.

Objevuji se pojmy jako management znalosti a u€ici se organizace.

_ tradi¢ni organizace ucici se organizace

IR R4 TS TS kdyZ to funguje, neni nebudeme-li se ménit,

tteba nic meénit zahyneme

pristup k novym pokud to neni nas napad, [0 ERO TGy

napadim nechceme to objevené

kdo odpovida za tradicni atvar vyzkumu a JIEVALEE SO EL LT

inovace vyvoje

hlavni obavy z chybného rozhodnuti z neuceni a
neprizpilisobeni se

konkurenéni vyrobky a sluzby schopnost se udit,

vyhoda znalosti a zkuSenosti

Prace manazeri kontrola ostatnich pomoc ostatnim

Schéma 1.1: Rozdily mezi tradi¢ni a ucici se organizaci

Zdroj: (Robbins, Coulter, 2004) in VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2013. 685 s. ISBN 978-80-247-4642-5. (str. 31)

V ramci vyvoje strategického managementu Ize rozlisit:

1) logicky incrementalismus (vyvoj podniku cestou postupnych zmeén; snaha manazert
je orientovana na zajisténi uspésného rozvoje silného, bezpecného a piitom piuzného
hlavniho pfedmétu cinnosti a zarovenn kontinudlni experimentovani s vedlejSimi
aktivitami; cile jsou formulovdny spiSe obecné, aby nebranily experimentovani).
Logicky incrementalismus nevidi strategické fizeni jako sekvencni model, ale jako
cyklicky proces zahrnujici zpétnou vazbu k pfedchozimu stadiu s moznosti znovu
definovat nebo pfeformulovat problém nebo jeho feseni.

2) vyvoj organizaci cestou revolu¢nich zmén,

a) modely Galbraitha a Nathansona (zaloZzené na vyvoji organiza¢nich struktur
podnikti — podle autorti zavadéji podniky zpocatku jednoduchou funkcionalni

strukturu. Typ rlstové strategie urcuje poté budouci strukturu podniku. Podnik



[ ]
1)
2)
3)

muze rast bud’ rozvojem zevnitf nebo akvizicemi. Nej€astéjSim zpstiobem ristu je

vsak vertikdlni integrace, ktera vyzaduje centralizovanou funkcionélni strukturu.

b) modely Millera a Friesena (zalozené na jednotlivych vyvojovych fazi podniku -
v modelech Millera a Friesena prochazi podnik stddiem zrodu, riistovou fazi,
stadiem dospé€losti a nakonec stadiem zéaniku, autofi zahrnuji do svého modelu

navic fazi oziveni, ktera je obvykle fazi diverzifikace a expanze vyrobku).

Otazky a ukoly:
Vysvétlete pojem paradigma.
Stru¢né charakterizujte vyvojové sméry klasického managementu.

Jaké sméry Ize definovat v ramci vyvoje strategického managementu?

O—Kli¢ k feseni otazek:

1)

2)

3)

Paradigma 1ze definovat jako myslenkovy proud urcité védni discipliny, platny vzdy
v urcité dob¢ a fungujici na zaklad¢ faktt a predpokladu, tzv. premis. Nebo jej 1ze vnimat
jako vysledky v§eobecné uznavaného vyzkumu, ktery slouzi ur¢itému pocétu odbornikti

jako modely problémi a jejich feSeni.

Vramci klasického managementu lze rozlisit tfi faze, jednak obdobi klasického
managementu (konec 19. stoleti a pocatek stoleti 20.) a jeho tii Skoly (védecky pfistup,
Skola lidskych wvztahli, spravni pfistup a piistup byrokraticky). Dale obdobi tzv.
manazerské revoluce a 5 pristupi vesmées navazujicich na vyvojové sméry klasického
managementu (piistupy procesni, psychologicko-socialni, systémové, kvantitativni a
empirické pfistupy). A v neposledni fadé¢ management na prahu tfetiho tisicileti s pojmy
jako znalostni management, ucici se organizace, diskontinuita, turbulence a chaos.

V ramci paradigmatu samotného strategického managementu lze definovat dva

vyvojové sméry, tzv. logicky incrementalismus — vyvoj podnikl evolu¢ni cestou anebo

vyvoj organizaci revoluéni cestou.

Studijni materialy:



STRAKOVA, I, P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budé&jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str.22-23, 33-35)

VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, a. s.
ISBN 978-80-247-4642-5. (str. 28-29, 31)



Kapitola 7: Formulace, vybér a implementace strategie

U
u Klicové pojmy:

strategie, vybér, implementace, strategicka alternativa

ﬁCile kapitoly:

*» seznameni studentd s problematikou formulace, vybéru a implementace

strategie

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 18 hodin

E= vyklad:

Formulace strategie
Formulaci strategie lze definovat jako proces zaloZeny na poznatcich ziskanych z analyz

vngjsiho a vnittniho prostiedi za soucasného respektovani zaymu a potieb zajmovych skupin.



ANALYZA VNEJSIHO ANALYZAZAIMOVYCH ANALYZAVNITRNIHO
PROSTREDI SKUPIN PROSTREDI
e STEP analyza * Evaluace dosavadni
* Scénafe strategie
* Analyza * Analyza zdroji a
ekonomickych ompet.
charakteristik odveétvi * Analyza hodnotového
* Analyza hybnych sil fetézce
odvétvi * Analyza klicovych
* Analyza konkurence v procest
odvétvi * Analyza exponovanosti
e Strategické mapy * Analyza portfolia
* Analyza konkurenti * Balanced scorecard
* Analyza atraktivity * Klicové faktory Gspéchu
odvétvi * Analyza
r konkurenceschopnosti
\ J POSLANI A CiLE PODNIKU) \

Piflezitosti iSilné a slabé

L 5| aohroZeni istrénky

J

A4
ZHODNOCENI
ALTERNATIV A

VOLBA STRATEGIE

Schéma 1.1: Proces formulace podnikové strategie

Zdroj: (Tich4, Hron, 2008) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 77)

Na formulaci strategie ma vliv analyza zajmovych skupin. Tato analyza ma svij kulturni,
politicky a eticky kontext. Cilem této analyzy je:
® identifikovat relevantni zajmové skupiny,

¢ identifikovat a otestovat predpoklady o zajmovych skupinéch.
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Schéma 1.2: Matice analyzy zajmovych skupin

Zdroj: TICHA, 1. a J. HRON. Strategické Fizeni. 7. dot. Praha: CZU, 2016. 235 s. ISBN 978-80-213-0922-7.
(str.30)

Vybér strategie
Generovani strategickych alternativ
Alternativu Ize charakterizovat jako jednu z cest, jak dosdhnout cile, vyfesit problém nebo
vyuzit ptilezitosti. Alternativy lze rozdélit do 3 skupin:

e zfejmé, jisté alternativy,

e kreativni alternativy,

e nemyslitelné alternativy.
V ramci procesu generovani strategickych alternativ je nutné vymezit rdmec problému
(formulovat jej vice nez jednim zplsobem), vymezit soubor alternativ vznikajicich z rizné
vymezeného ramce problému, polozit si otazku, zda je takto vymezeny soubor uplny, zda jej
1ze zuzit a nakonec zhodnotit kone¢ny soubor alternativ).
Volba strategie je rozhodovaci faze nasledujici po generovani strategickych alternativ. Vybér
konkrétni strategie je proces hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu
k nésledujicim kritériim:

e pfijatelnost,

e vhodnost,

e realizovatelnost,

e poskytnuti vyhody.



Implementace strategie

Implementace strategie je velmi tésné spjata s formovanim strategie, piesto se v mnoha

ohledech lisi (viz tab. 1).

Formulace strategie Implementace strategie
Rozmist'ovani sil pred akci Rizeni sil v prabéhu
Proces zameéfeny na ti¢elnost Proces zaméfeny na efektivnost
Proces prevazné intelektualni Proces prevazné operativni
Potieba intuice a dobrych analytickych Potfeba dovednosti v oblasti motivace a
schopnosti vedeni lidi
Koordinace mezi nékolika jedinci Koordinace mnoha lidi

Tabulka 1.3: Srovnani procesu formulace a implementace strategie

Zdroj:

(Ticha, Hron, 2008) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.

upravené vydani. Ceské Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 80)

V ramci implementace je potfebné zohlediiovat fadu faktorti v zavislosti na specifikach

jednotlivych podnikii:

informovanost vSech slozek podniku, vSech zaméstnancii o obsahu strategie (o jejich
cilech),

zmény v systému fizeni podniku, zesouladéni organizacni struktury s procesem
implementace strategie,

realizace funk¢nich strategii,

zmeény ve stylu fizeni, ve stylu odménovani,

ucinna kontrola a hodnoceni procesu implementace.

Obsah implementace s ohledem na vySe uvedené faktory lze definovat v nasledujicich

krocich: (Ticha, Hron, 2008)

organiza¢ni pfiprava na zavedeni strategie (koordinace vnitropodnikovych jednotek,
motivace pracovnich skupin i jednotlivel, technické a manazerské schopnosti),

fizeni zmény — rekonfigurace procesti (formulovani vize budoucnosti, identifikace a
vybér hlavnich procesti, ohodnoceni soucasnych procesti, projektovani novych procestl,
analyza rozdili mezi budoucim a souCasnym stavem, planovani ptechodu a
implementace zmény),

piizplisobeni podnikové kultury.

Postup implementace strategie je tvofen nasledujicimi ¢innostmi: (podle Slavika, 2005)



komunikace,

tvorba vhodné organizacni struktury,
konkrétni obsazeni manazerskych funkci,
vytvofeni motivacniho systému,
zabezpeceni administrativni podpory,
zformovani podnikové kultury,

sestaveni kontrolnich systémtl.

vvvvv

uspéch zvolené strategie.

[ ]
1)
2)
3)

Otazky a ukoly:
Definujte proces formulace strategie.
Podle jakych kritérii by mély byt posuzovany jednotlivé strategické alternativy?

Jaky je rozdil mezi formulaci a implementaci strategii?

O—Kli¢ k feseni otazek:

1)

2)

3)

Formulace strategie je proces vychazejici z poznatkll internich a externich strategickych
analyz za soucasného respektovani zajmu relevantnich zajmovych skupin. Cilem je najit
takovou strategii, ktera by zajistila soulad mezi vnitinimi podnikovymi zdroji, vyvojem

vnéjsiho prostredi a uspokojenim pozadavki relevantnich zajmovych skupin.

Strategické alternativy se vyhodnocuji ve vztahu ke Ctyfem kritériim: pfijatelnost,

vhodnost, realizovatelnost a poskytnuti konkuren¢ni vyhody.

Formulace strategie proces zaméfeny zejména na ucelnost, proces intelektudlni
vyuzivajici dobrych analytickych nastrojii, zatimco implementace je povazovéana za
v podniku, manaZzerQ, zaméstnanct, vyZaduje organiza¢ni piipravu podniku na zavedeni
nové strategie, €1 jakékoliv zmény a s tim souvisejici rekonfiguraci podnikovych

procest.



Studijni materialy:
STRAKOVA, I, P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budé&jovice: VSTE. ISBN 978-80-7468-106-6. (str.77-80, 99)

TICHA, 1. a J. HRON, 2016. Strategické iizeni. 7. dot. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-0922-7.
(str. 150-168)



Kapitola 8: Projekce modernich organizacnich
struktur

W e
t Klicové pojmy:
organizaéni struktura, sitova organiza¢ni struktura, duty podnik, améba, virtualni

podnik, satelitni podnik

ﬁCile kapitoly:

= vysvétleni pojmu organizacni struktura,

* seznameni studenti svyznamem a charakteristikou modernich

organizacnich struktur.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 16 hodin

==} vyklad:

Organizacni struktura

Jedna se o prostoroveé usporadani prvki, atvari a vymezeni jejich vzajemnych vazeb a vztahli
v ramci podnikového systému. Pfedstavuje tak urcity ramec, ktery definuje rozdéleni prace a
uloh, koordina¢ni mechanismy, taktiku a postupy a hierarchické a odpovédnostni vazby mezi
jednotlivymi posty ve spoleCnosti. Lze tedy konstatovat, ze ukolem organizacni struktury je
zajistit harmonickeé celistvé fizeni systému (podniku).

Organizacni struktury podnikd jsou ovliviiovany fadou faktorii. Za zakladni faktory Ize

povazovat nasledujici:

charakter podniku

velikost podniku

prostfedi podniku

strategie



V poslednich letech je trendem organizacni struktury tzv. ,,zploStovat®. Expanze a riist podnikt
i disledky turbulence v podnikovém okoli postupné vytvarely silny tlak na zmény
organiza¢nich struktur, tedy na struktury horizontdlni, ploché. V souvislosti s pfechodem
podnikl na procesni fizeni dochazi k integraci prace a organizacni struktury se stavaji bez
hierarchické. Pravomoci, odpoveédnosti, rozhodovani i kontrola jsou pieneseny dovniti tymu
ovladajicich procesy, takze stfedni ¢ast, resp. stupen fizeni (stfedni management) je v n¢kterych
ptipadech zcela vytlacen (pf. organiza¢ni struktura améba).
Mezi moderni organizacni struktury lze fadit:

e sitovou organizaéni strukturu,

e duty podnik,

e virtualni podnik,

e satelitni podnik,

e amébu.

Sitova organizacni struktura

Jedna se o pruzné uspofddani samostatnych podnikatelskych subjekti, vztahy mezi témito
subjekty se utvateji na zakladé smluvnich vztahti. V centru této struktury stoji zpravidla firma,
ktera ma na starosti strategicka rozhodnuti a plni roli koordinatora celé sité¢. Zakladnim
koordina¢nim mechanismem tak je tymova spoluprace a hlavni vliv na rozhodovaci proces ma
spokojenost zdkaznika. Sitova struktura nemusi zahrnovat pouze tymy ¢i funk¢ni celky v ramci
organizace, ale mlze spojovat i vice spolecnosti se stejnym zdjmem. Subjekty mezi sebou
komunikuji prostfednictvim informacnich technologii. Tento typ organizace je vhodny pro

subjekty, které nejsou schopny samy zajistit dostatek znalosti, informaci, nebo zdrojt.



vyzkum, vyvoj reklama
zavod agentura

centrum I

vyrobni zavod prodejci

Obrazek 1.1: Sit'ova organizacni struktura

Zdroj: STRAKOVA, I., P.PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 101)

Duty podnik
Predstavuje tzv. filidlky, které zabezpecuji distribuci vlastnich subdodavek. Podnik poté dil¢i

casti kompletuje ve finalni produkt a zajist'uje jeho distribuci.

vedeni

\

vyz}ku m - marketing

vyvoj

auto
prodej

filialka - motor

monta’i /
Obriazek 1.2: Duty podnik

Zdroj: STRAKOVA, J., P. PARTLOVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 101)



Virtualni podnik
Jedna se o kratkodobé sdruzeni podnikll za ucelem spoluprace na rozsahlém projektu. Pro tento

typ podniku je typicka pruzna struktura, kterd se méni podle ucelu a situace.

ustredi podniku
plénovani, financovani

marketingové
studio

vyrobni podnik l—— vyrobni podnik |

. ; ; vyzkumny
vyrobni podnik l—— vyrobni podnik | podnik

| odbornik |—| odborny tym |—| odbornik |
odbornik odbornik

Obrazek 1.3 Virtualni podnik

Zdroj: STRAKQVA, J.,P.PARTLOVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 102)

Satelitni podnik

Vyskytuje se zejména ve vyrobnim odvétvi, typickd je pro n& pruzna organizacni struktura.
Podnik je se svymi dodavateli propojen informacni siti, jejimz prostfednictvim mohou priibézné
sledovat stav materidlu na skladech. Pokud by byl nedostatek n¢kterého materialu, sami ho

dodaji (princip JIT).

subdodavatel
subdodavatel

subdodavatel /—\

| subdodavatel
subdodavatel

~~.| subdodavatel /

——

subdodavatel

subdodavatel

subdodavatel

Obrazek 1.3: Satelitni podnik

Zdroj: STRAKOVA, J., P. PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 102)



Améba

Tvircem této organizacni struktury je dr. Kazuo Inamori, manazer a zakladatel japonské
spole¢nosti Kyocera. Model améba ptedstavuje pojeti, ve kterém je podnik chépan jako zivouci
organismus. Organizacni struktura je slozena z jednotlivych améb (pracovnich skupin), které
jsou fizeny jejich vedoucimi. Organizacni struktura je v tomto ptipadé velmi plocha — na prvni
urovni je top management, na druhé jsou vedouci améb. Améba piedstavuje novy styl fizeni,
ktery je zaloZen na autonomii a samoftizeni, pruznosti a seberealizaci zaméstnancu. Je pro né
typické, ze vznikaji a zanikaji, slucuji se a déli podle potieb firmy, Grovné vnitinich a vnéjsich

zakazek a finan¢ni situace.

Obrazek 1.4: Améba

Zdroj: STRAKQVA, J.,P.PARTLOVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené vydani. Ceské
Budgjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 103)

o Otazky a ukoly:
1) Charakterizujte vyvoj organizacnich struktur.

2) Vyjmenujte a popiSte tzv. moderni organizaéni struktury.

O— Kli¢ k reeni otazek:

1) Trendem ve vyvoji organizacnich struktur je jejich ,,zplostovani, tzn. snizovat pocet
tfidicich stupiili, resp. hierarchickych trovni v organizacich. Jak hierarchické, tak ploché

struktury vSak maji své vyhody a nevyhody. Pii tvorb¢ organizacni struktury je potfebné



piihlédnou k velikostni kategorizaci podniki, jejich sektorové diferenciaci, dynamice

zmén v podnikovém okoli, uplatiiované strategii, ale 1 kulturnimu prostfedi dané zemé.

2) Mezi kategorii novéjSich organizacnich struktur patii sitova organizacni struktura,
satelitni, virtudlni a duty podnik a améba. Zakladni charakteristiku téchto struktur

popisuje tato kapitola.

Studijni materialy:
STRAK(?VA, J., P. PA,RTLOVVA, aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 100-103)



Kapitola 9: Konkurenc¢ni vyhoda, analyza hodnotového

retézce, strategické planovani a kontrola

U
u Klicové pojmy:

konkurenéni vyhoda, strategické planovani, hodnotovy Fetézec

ﬁCile kapitoly:

* vymezeni pojmu konkurenceschopnost, konkurencni vyhoda,
* vymezeni 3 zptisobt ziskani konkurencni vyhody podle Portera,

* seznameni studentii s procesem strategického planovani a kontroly.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 18 hodin

==} vyklad:

Smyslem existence podniku je tvorba hodnoty, ktera uspokoji zajmy vyznamnych zajmovych
skupin (vlastnici, ostatni zdjmové skupiny).

Hodnotu z pohledu podnik — zakaznik 1ze definovat jako zédkaznikovo vnimani toho, co je mu
nabizeno. Jde tedy zejména o maximalni uspokojeni jeho potteb. ~

Konkurenceschopnost je relativni pojem. Ve zjednoduseném pojeti ji lze vymezit jako
pométovani podniku s jeho konkurenty. V ekonomickém slova smyslu je to schopnost podniku
dosahovat ekonomické renty, kterd je definovana jako vynos pfesahujici mnozstvi, které by

tytéz zdroje generovaly pii nejlepSim mozném alternativnim uziti.

Za zpisoby dosazeni vyhodného postaveni 1ze uvést:
¢ nabidka produktu nejvyssi kvality,
e poskytnuti zdkaznikovi nejlepsi sluzbu,

e mit nejnizsi ceny,

e ovladat urcity geograficky prostor,

e mit vyrobek, ktery nejlépe odpovida potiebam tzce zamétené skupiny zédkaznik,




e zarucit nejvyssi stupen vykonnosti a spolehlivosti podniku,
e nabizet co nejvyssi hodnotu za co nejnizsi cenu (kombinace vysoké kvality produktli a
piijatelné ceny) apod.
Konkuren¢ni vyhodu podle Portera lze ziskat tifemi zpusoby:
e prostfednictvim nizkych nakladu,

e prostfednictvim diferenciace,

e zaméfenim se na Uzky trzni segment.

Ziskani konkurenéni vyhody prostiednictvim nizkych nakladi
Urovent nékladd podniku je vysledkem nakladti vynalozenych v jednotlivych Elancich
nakladového fetézce. Pfi urcovani nakladid v jednotlivych Castech fetézce se uplatiuje 9
hlavnich faktort ovliviiujicich ndklady:

e Uspory z rozsahu

e ZkuSenostni kfivka

e Mira vyuziti kapacit

e Napojeni na jiné kvality

e Sdileni pfileZitosti s ostatnimi jednotkami v podniku

e Rozsah vertikalni integrace

e Vhodné nacasovani spojené s vyhodami a nevyhodami prvniho tahu

e Strategické volby a operativni rozhodovani

e Faktory lokalizace

Ziskani konkurenénich vyhody prostiednictvim diferenciace

Predpokladem uspésné diferenciace je, aby podnik vytvofil jedinecny produkt, ktery zakaznici
povazuji za vysoce hodnotny. Cokoli, co miiZze podnik ud¢lat proto, aby se snizily zakaznikovy
celkové naklady na pouziti vyrobku nebo aby se zvysila vykonnost, pfedstavuje potencialni

bazi pro diferenciaci. Konkrétni postupy zahrnuyji:

e redukovani odpadu pii vyuzivani surovin,

¢ niz$i naklady na pracovni sily,

e redukovani nevyuzitého ¢asu a prostoj,

e rychlejsi zpracovani,

¢ niz§i ndklady na dodavky, instalaci a financovani,

e redukovani nakladii na zasoby,



snizeni udrzby nebo snadnéjsi udrzba,

redukovani pozadavki na jiné vstupy,

vys$si obchodni hodnoty pouzitych modeld,

kompatibilita s jinym pfidruzenym vybavenim,

pruznost umoziujici vyjit vstfic riznym potiebam a potencialnim pozadavkam,
poskytovani poradenstvi a technickych sluzeb kone¢nym uzivatelim zdarma,

vyhnout se riziku prodeje zbozi, které by pozdéji mohlo selhat a ptivodit uzivateli velké

vydaje navic.

Ziskani konkurenéni vyhody zaméfenim se na Gzky trzni segment

Vyuziti strategie specifického zaméteni s sebou nese dvé hlavni otdzky:

Které konkrétni segmenty daného odvétvi vybrat?

Jak vybudovat konkuren¢ni vyhodu (na jakém zéklad¢€) v cilovych segmentech?

Segmenty atraktivni pro realizaci strategie specifického zaméfeni maji jednu nebo vice

z nasledujicich charakteristik:

segment ma dostatecny rozsah a kupni silu, coz zajisti ziskovost,

segment ma jisty ristovy potencial,

dany segment neni sttedem z4jmu hlavnich konkurent,

podnik, ktery se rozhodne pro specifické zaméfeni, musi mit takové zdroje a schopnosti,
aby mohl efektivné obsluhovat dany segment,

specificky zaméteny podnik je schopen se branit konkurenttim, protoze ma dobré¢ jméno

u zékaznikl a jedine¢né schopnosti uspokojit zdkazniky v rdmci daného segmentu.

Hodnotovy retézec

Podnik transformuje vstupni faktory na vyrobky nebo sluzby. K transformaci vyuziva svych

tzv. hodnototvornych faktord. Hodnota, kterou vytvofi, je méfena mnoZstvim penéz, které jsou

kupujici ochotni za tyto vyrobky nebo sluzby zaplatit.

Podnik je ziskovy, jestlize vytvotend hodnota piesahuje nédklady. K tomu, aby podnik dosahoval

vy$$i zisk, musi mit niz§i ndklady nez jeho konkurence, nebo musi vyrabét takovym zptisobem,

ktery vede k diferenciaci, a tim k ziskani cenové prémie. Znamena to, Ze musi mit specifickou

pfednost v jednom nebo 1 vice hodnototvornych faktorech. Jestlize bude mit slabou stranku

jakykoliv z téchto faktorti, pak to pro n¢j bude specificka nevyhoda.



Tvorba hodnoty je ilustrovdna na zéklad€, ktery je nazyvan jako hodnototvorny fetézec —

viz obrazek 1.1.

Hodnototvorny fetézec je rozdélen na hlavni aktivity. Kazda takova aktivita ptidava vyrobku

¢ast hodnoty.

Primérni aktivita vytvari fyzickou podobu vyrobku, poté je vyrobek piedan zakaznikovi se

zajisténym servisem. V zasadé vyroba vytvafi fyzickou podobu vyrobku a marketing se stara o

prodej a dostate¢ny servis. V tomto piipadé se pak jedna o specifickou prednost ve vyrobé

a marketingu.

Podplrné aktivity zajistuji vstupy pro primarni aktivitu.

Obrazek 1.1: Porteriiv hodnotovy fetézec

Podptirné
¢innosti

Infrastruktura podniku

Rizeni pracovnich sil

Technologicky rozvoj

Obstaravatelska cinnost

.

e e D D
Rizeni . Rizeni . .
vstupnich Vyroba a vystupnich Marketing a Ser\ilsnl
. provoz p odbyt sluzby
operaci operaci
AN AN / /

Primarni ¢innosti

N

Marze

Zdroj: (Porter, 1993) in STRAKOVA, J., P. PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Budé€jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 66)

Primarni aktivity:

e fizeni vstupnich operaci — manipulace s materidlem, skladovani, kontrola zasob a jejich

fizeni,

e vyroba — transformace vstupil na vystupy, resp. finalni produkty,

e fizeni vystupnich operaci — manipulace s hotovymi vyrobky, jejich skladovani a

vyskladiiovani,



e marketing a prodej — cena vyrobku, reklama, propagacni akce, vybér distribucnich
kanala apod.,
e servisni sluzby — instalace vyrobku, proskoleni obsluhy, poprodejni servis, zarucni

politika.

Sekundarni aktivity:

e Materialové hospodarstvi - fidi pfisun materialu od potfizeni pifes skladovani a jeho
distribuci. Materialové hospodaistvi vyznamné ovliviiuje velikost nakladi a piispiva
kvalitou vstupu ke zvySeni kvality na vystupu a tim k dosazeni cenové prémie.

e Védecko-technicky rozvoj - vyviji nové vyrobky a technologie. Technicky vyvoj miize
snizit vyrobni naklady a vytvaret atraktivni vyrobky, které ptinaSeji opét cenovou
prémii. Tak védecko-technicky vyvoj mlze ovlivnit vyrobni a marketingovou aktivitu a
jejich prostfednictvim vytvoftit hodnotu.

e Personalni aktivita - zabezpeCuje spravnou strukturu pracovnikd, kterda spliuje
pozadavky vyroby a marketingu a odpovidd persondlnim pozadavkiim podplrnych
aktivit.

e Informacni systém vytvaii jistotu, Ze management mé informace potiebné k zajiSténi

efektivniho fungovani hodnototvorného fetézce.

e Infrastruktura podniku zahrnuje fadu Cinnosti vetné organizovani, fizeni, planovani,

finan¢niho rozhodovéani, Gcetnictvi, pravnich a vladnich norem a natizeni.

Jestlize podnik ziska specifické pfednosti v hlavnich nebo podplrnych aktivitach, pak se
piispévek téchto aktivit projevi v tvorbé zvyseni zisku. Na druhé strané, pokud jsou tyto aktivity
slabé, 1ze ocekavat, Ze hodnota, kterou podnik vytvafi, je dosazena s vysokymi ndklady.
V dusledku toho je prispévek téchto aktivit k tvorbe zisku stlacen dolt. Podnik musi usilovat o
ziskani specifickych piednosti pfedev§im v hlavnich aktivitach. Bez téchto pfednosti by podnik
nebyl schopen konkurovat.

Podil podniku na trhu je primarnim faktorem pro urceni ziskovosti podnikatelské aktivity.
Zpravidla mé podnik s vy$§im podilem na trhu vyssi ziskovost nez podnik s niz§im podilem na
trhu. Divodem dosaZeni vyssi ziskovosti pfi vys$Sim podilu jsou zplsobeny jednak mirou
hospodérnosti a jednak zkuSenostnim efektem.

Mira hospodarnosti je charakterizovana jako vztah mezi nakladovymi vyhodami a velikosti

podniku. Lze predpokladat, ze mira hospodarnosti je vyssi u vétSiho podniku, protoze tento



podnik je schopen vyrobit jednotku vyroby s niz§imi naklady. Toto vSak nemusi byt vzdy
pravidlem a vétsi podnik nemusi dosahovat vzdy ziskovosti. Velikost podniku a vyssi vyroba
vytvareji pouze prilezitost pro dosazeni vyssi ziskovosti, a tedy i hospodarnosti.

Nizsi naklady Ize dosahnout i zkuSenostnim efektem. ZkuSenostnim efektem se mini snizovani
nakladii na jednotku vyroby pifi kumulovaném naristu vyroby. Vztah nakladi na jednotku
vyroby a kumulovaného poctu vyrobenych vyrobkl je vyjadien zkuSenostni kfivkou, kterou
uvadi obrazek 1.2. Tato kiivka vyjadiuje vztah, ve kterém na zaklad¢ ziskanych zkusenosti po

vyrobeni urc¢itého poctu vyrobkt, Ize kazdou dalsi jednotku vyrobit s niz§imi naklady.

Obrazek 1.2: Zkusenostni kfivka

Naklady
na
jednotku

vyroby A

Kumulovany pocet vyrobenych vyrobka

Zdroj: (Hron, Tichd, 2009) in STRAKQVA, J.,P.PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4.
upravené vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 67)

ZkuSenostni efekt ma fadu zdroji:
e efektivnost pracovni sily,
e pracovni specializace,
e nové vyrobni postupy,
e lepsi vyuziti vyrobniho zafizeni,
e zmény ve struktufe zdroj1,
e vyrobkova standardizace,

e zmeéna konstrukce vyrobk.

Strategické planovani



Strategické fizeni Ize vymezit 1 ve vztahu ke strategickému planovani a dlouhodobému
planovani, k pojmim, které byvaji casto vzajemné¢ zaménovany. Stejné jako fizeni neni jen
pouhym planovanim, obsahuje strategické fizeni vic, nez jen strategické planovani.
Piredmétem strategického planovani jsou periodicky se opakujici Cinnosti, které organizace
provadi jako reakci na zmény ve vnéjSim prostiedi.
Dlouhodobé planovani — planovani za horizont bézného roku — neni synonymem ani pro
strategické fizeni, ani pro strategické planovani. Nekteré strategické akce a reakce mohou byt
relativné kratkodobé a mohou zahrnovat vic nez jen aspekt planovani. Navic ne kazdé
dlouhodobé¢ planovanti je strategické. Je docela rozumné mit zpracované dlouhodobé operaéni
nebo technické plany, které ale nejsou strategické.
Strategické planovani je fidici proces rozvijeni a udrzovani zivotaschopné shody mezi cili a
zdroji organizace a jejimi ménicimi se trznimi pfileZitostmi. Tyka se vSech ¢innosti podniku. Je
zalozeno na podrobném zkouméni externiho a interniho prostfedi podniku, vymezeni
strategickych zaméru a cilt, formulaci a implementaci strategie podniku.
Cilem strategického planovani je vytvaret a pretvaret obchody a vyrobky podniku tak, aby jejich
kombinace zabezpe€ovala uspokojivé zisky a rist (Kotler, 1992).
Struktura komplexniho strategického planu:

e stanoveni vize podniku, poslani, resp. mise,

e vymezeni strategickych cili,

e vymezeni zékladni podnikatelské pozice,

e navrh zakladnich scénait,

e zpracovani strategie portfolia podniku,

e vypracovani a sladéni variant dil¢ich strategii,

e vybér optimalni varianty,

e formulace komplexniho strategického planu,

e realizace, resp. implementace planu.

Komplexni strategicky plan by mél odpoveédét na nésledujici otazky:
e Pro¢ podnik existuje?
e Jakeé jsou hlavni cile podniku?
e Jaké ma podnik slabé a silné stranky?
e Jaké moznosti nabizi podniku okoli?

e Jakou bude mit podnik vyrobkovou politiku?



e Jaké bude celkové rozlozeni zdroja?
e Jakymi prostfedky dosahne podnik cilii?
o aj
Ptinosy:
e vymezeni sméri dlouhodobého rozvoje podniku,
e piiprava podniku na budouci vyvoj vnéjsiho prostiedi (maximalné vyuzit ptilezitosti,
které mohou byt pro podnik vyhodné a naopak minimalizovat dopad hrozeb),
e zaklad pro rozhodovani o prioritach,
e komplexni a dlouhodobé feSeni problémd,

e optimalni vyuziti podnikovych zdrojt.

e Otazky a ukoly:
1) Uvedte a charakterizujte 3 mozné zpusoby, jak ziskat konkurenéni vyhodu podle
Portera.

2) Definujte strategické planovani.

O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Konkuren¢ni vyhodu podle Michaela Portera lze ziskat jednak nakladovym vedenim,
jedinecnosti vyrobkli nebo poskytovanych sluzeb nebo zamétenim se na uzky trzni

segment.

2) Strategické planovani je proces rozvijeni a udrzovani shody mezi cili, podnikovymi

vnitfnimi zdroji a podnikovym prostfedi. Tyké se vSech aktivit podniku.

Studijni materialy:
STRAKQVA, J., P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 38-40, 65-67)

TICHA, 1. a J. HRON., 2013. Strategické rizeni. 7. dot. Praha: CZU. ISBN 978-80-213-0922-
7. (str. 54-55)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Bud&jovice:
VSTE. ISBN 978-80-7468-113-4. (str. 50)



Kapitola 10: Vybrané manazerské metody: Balanced
Scorecard, EFQM

|
u Klicové pojmy:
BSC, EFQM

ﬁCile kapitoly:

» predstaveni metody BSC,
» predstaveni modelu EFQM,

» pochopenirozdilu obou nejznaméjsich metod.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 14 hodin

B vyklad:

Metoda Balanced Scorecard (zkratka BSC)

Jedna se o metodu, kterd je zaméfena na méfeni vykonnosti podnik tim, Ze vytvari vazbu mezi
strategii a operativnimi ¢innostmi s diirazem na meéteni vykonu. Metoda vznikla v 90. letech
20. stoleti a jejimi autory jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton. Metoda vznikla jako reakce
na zjis$téni, ze nékteré strategické plany nebyvaji implementovany do prace.

Jelikoz finanéni ukazatele maji pouze omezenou schopnost pro stanoveni UspéSnosti firemni
strategie, vyuziva metoda BSC Ctyfi vzajemné logicky propojené perspektivy, které tak vytvari

ramec méteni vykonnosti. Jedna se o tyto ukazatele:

a) finan¢éni — hodnoceni vynosovych a rastovych cila vyplyvajicich z odpovédnosti
vlastnikiim podniku. Hlavnimi ukazateli jsou zisk, rozbor cash flow, ROI, EVA a dalsi.
Analyza rizik a cost-benefit analyza.

b) zakaznicka — cile jsou zaméfeny na dosazeni spokojenosti zakaznikd. Hodnoticimi
ukazateli jsou funk¢nost vyrobku, cena, kvalita, dostupnost servisnich sluzeb apod.

C) procesni — v podniku jsou stanoveny procesni postupy (vyrobni, marketingové apod.),

které mayji zajistit permanentni spokojenost zakazniki.




d) udeni se ristu — do této perspektivy je zahrnuto vzdélavani zaméstnancd, budovani

podnikové kultury, vytvareni motiva¢niho systému.

Tyto perspektivy umoziuji sledovat nejen finan¢ni vysledky, ale i kroky, které ¢ini podnik za

ucelem svého ristu a zvySovani konkurenceschopnosti. Zaroven ukazuji, jak bude nutné

pracovat s lidskymi zdroji, systémy a zplisoby prace, aby doslo ke zvySeni vykonnosti.

Mezi vyhody této metody se fadi:

konkretizace vize a poslani do konkrétnich kol a cila,
stanoveni strategickych planti s méfitelnymi tkoly,
propojeni vSech pland,

vyuziti zpétné vazby a procesu uceni se.

Finanéni perspektiva

Abychomméli
finanéni dspéch,

Cil MEfitk:
jak bychomméli e =it

vystupovat pred

akcionafi? - .
k-/

Abychom naplnili

B S Abychom uspokojili
& vizi, j nae akciondre i il
bychom méli zakazniky, v jakych

vystupovat pred

zakazniky? Iniciati Z5mé procesech musime Iniciativy | zsmé
byt nejlepsi?

nati vizi, jak

Zakaznicka perspektiva 1 Interni podnikové procesy

VIZE A

podnikovych

Perspektiva uéeni se a ristu

Abychom naplnili

nagi vizi, jak si Cile..... ) MEFitka
udriime

schopnost ménit

se a zlepiovat? \ Iniciativy. | J:MJ

Schéma 1.1: Metoda Balanced Scorecard

Zdroj: (Kaplan, Norton, 2007) in STRAKOVA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management.
4. upravené vydani. Ceské Bud&jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 118)

Postup pri aplikaci metody:

vydefinovani zaméri, strategickych cili,
vymezeni principi konkurencni vyhody,

urceni kritickych faktorti uspéchu vcetné popisu vzajemnych vazeb mezi nimi,



e pfifazeni vykonnostnich ukazatell jednotlivym kritickym faktorim tspéchu,

e zpétna vazba.

Model Excelence EFQM
EFQM (European Foundation for Quality Management) je neziskova organizace, ktera vznikla
za ucelem zvysSeni konkurenceschopnosti evropskych organizaci. Zaklady organizace byly
polozeny v roce 1988, kdy 14 predstaviteli tehdy nejvyznamnéjSich evropskych organizaci
(napt. Nestlé¢, Reanult, Volkswagen) spojilo své odborné zkuSenosti, aby vytvofili model
manazerské uspéSnosti (EFQM Model). V soucasné¢ dobé je tento model povazovan za
nejpropracovangj$i néstroj fizeni organizaci. EFQM se v zasadé opird o jednoduchou filozofii
managementu, kterd vychdzi z Gvahy, Ze vynikajicich vysledki miize organizace dosahnout,
pokud dosdhne maximalni spokojenosti svych zadkaznikd a zaméstnancli a je respektovana
okolim. Zjednodusen¢ feCeno predstavuje manazersky nastroj, ktery slouzi k trvalému a
systematickému prezkoumavani kvality organizace.
EFQM vychézi z modelu TQM (Total Quality Management). Model je zaloZzeny na hodnoceni
prostfednictvim 9 kritérii:

e vedeni

e politika a strategie

e pracovnici

e partnerstvi a zdroje

e procesy

e vysledky vzhledem k zdkaznikovi

e vysledky vzhledem k zaméstnanctim

e vysledky vzhledem ke spolec¢nosti

e klicové vysledky vykonnosti



Pfedpoklady Vysledky

Vedeni Pracovnici Procesy,
— = vyrobky
a sluzby
Strategie
Partnerstvi a
- Zdroje o -

<

Uéeni se, kreativita a inovace

Schéma 1.2 Model Excelence EFQM

Zdroj: http://www.csq.cz/model-excelence-efqm/

Uspéchu podnik dosahne ze predpokladu:

dlouhodoba spokojenost a loajalita zdkaznik
spokojenost zaméstnancti

spravné nastaveni internich procest
optimalni fizeni zdroji

vhodny styl vedeni

respektovani okoli

Metodické postupy EFQM

dotaznikové Setteni
hodnotici seminaft (proskoleni vybranych pracovnikil)
metoda formulara

simulace udélovani ceny

Pfinosy metody EFQM

zpracovani komplexni analyzy sebehodnoceni dle jednotlivych kritérii modelu EFQM
vytvoreni redlné piedstavy o fungovani organizace

vymezeni prioritnich oblasti pro zlepSovani

dosazeni ocenéni ,Narodni cena Ceské republiky za jakost nebo ,,Evropskd cena

jakosti*


http://www.csq.cz/model-excelence-efqm/

V souvislosti s aplikaci EFQM Modelu byl vytvofen systém oceniovani na mezinarodni urovni,

tzv. stupné excelence. Program ocefiovani vykonnosti organizaci se sklada ze tfi urovni:
e ocenovani zapojeni organizace do snazeni
e ocenovani vykonnosti organizace

e Evropska cena za kvalitu

e Otazky a ukoly:
1) Charakterizujte metodu Balanced Scorecard. Na co je zamétena? V ¢em spociva jeji
podstata?

2) Na jakém principu je zalozeny model EFQM?

O— Kli¢ k feseni otazek:

1) Metoda BSC v doslovném prekladu vyvizena vysledkova listina je zamérena na zvySeni
vykonnosti podniku. Vychazi z podnikové strategie a vyuziva 4 perspektivy (ukazatele),

a to v oblasti financni, zdkaznické, procesni a ucent se a rustu.

2) Model EFOM je zalozen na principu sebehodnoceni organizace, a to ve vsech oblastech

jeho aktivit.

Studijni materialy:

STRAKQVA, J., P. PARTLOVVA aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 118-120)

Internetovy odkaz: www.csq.cz/model-excelence-efqm/



Kapitola 11: Inovace, inovacni proces, metoda Six
sigma

U
u Klicové pojmy:

inovace, Inova¢éni strategie, Metoda Six Sigma

{?Cile kapitoly:

* vymezeni pojmu inovace,
» zakladni kategorizace inovaci, specifikace inova¢niho procesu,

* seznameni studenti se zaklady metody Six sigma.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 14 hodin

E= vyklad:

Inovace

Slovo inovace ma své kofeny v latinském slove innovare, které lze pteloZit jako obnovit, ménit,

délat znova. Inovace predstavuje tviirci aktivitu, ve které se vyznamné uplatiuje tvorivost

cloveéka. Zprvu byl pojem inovace pouzivan pouze v souvislosti s ekonomickou sférou, dnes se

pouziva ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Termin inovace poprvé pouzil ekonom a politolog

Josef Alois Schumpeter (1883-1950).

Jednotna definice pojmu inovace neexistuje, nicméné se tento pojem pouZziva pro procesy, které

vedou k obnové a roz$ifeni Skaly vyrobkt a sluZeb a s nimi spojenych trhii, vytvofeni novych

metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni, organizace prace, pracovnich

podminek a kvalifikace pracovni sily. Tato zména miiZze byt pozitivni i negativni.

Zakladni klasifikace inovaci

V praxi se projevuje celd fada inovaci. V pfipadé podnikové sféry se inovace nejcastéji ¢leni na

tyto Ctyfi typy:

e inovace v oblasti produkce a sluzeb,



e inovace v oblasti podnikovych (technologickych) procesi,
e inovace organizac¢niho charakteru,

e marketingové inovace.

Déle lze rozlisit inovace
e piirtstkové — postupné malé zmény, které jsou v ramci podniku zavadény kontinudlné,

e radikalni — zdsadni zména, prostfednictvim které vznikaji upln€ nové vyrobky a sluzby.

Podle novosti Ize rozlisit inovace:
e technické — jednd se o inovace v oblasti technologii, vyrobniho procesu, nebo
v technickych vlastnostech vyrobku,

e aplikacni—je to takova zména vyrobku, kterd vede ke zmeéné v jeho uzivani zdkaznikem.

N¢ékdy jsou inovace déleny do radu:

0. ta4d = obnova plvodnich kvalit — snazime se vratit vyrobnimu zafizeni jeho ptivodni
stav

1. tad = adaptace vyrobniho systému — pfesun vyroby na stroje s vys$si vykonnosti a stroje
s niz8i vykonnosti jsou prodany

2. tad =zména kvantity — napf. piijem vice lidi

3. tad = zména kvality — vylepSeni konstrukce vyrobku, ktera vede ke snizeni vyrobnich
nakladt

4. tad = nova varianta —vylepSeni vyrobku zlepSenim nékterych funkci

5. tad =nova generace — zména vyznamnych funkci, aniz by byla mé&néna jeho
koncepce (elektronické vyrobky)

6. fad = novy druh — uplatnéni nové konstrukéni koncepce, ale zachovani ptivodniho
principu

7. tad =novy rod vyrobkii —zcela novy princip funkce (fungovani), napt. operace

skalpelem nahrazena operaci laserem

Cilem inovace je:
e zvySeni produktivity,
e dosazeni vyssi vykonnosti podniku (prosperita),
e ziskani konkurenceschopnosti,

e zvyseni uzitné hodnoty pro zdkaznika.



Inovaéni strategie
Ulohou inovaéni strategie je odliit podnik od konkurence, vytvofit konkurenéni vyhody a
naskok, v prvé fad€ v§ak musi byt zamétena na tvorbu a rozvoj podminek umoziiujici inovacni
proces. Inovacni strategie se prakticky uplatituje v inovaénim procesu, ktery lze rozdélit do
Ctyft etap:

e prizkum (analyza trhu x analyza vnitinich podnikovych zdroju),

e volba a rozhodovani,

e implementace inovace,

e kontrola, uCeni se.

Metoda Six Sigma

Predstavuje koncept fizeni zvysujici efektivitu a hodnotu podniku neustalym zdokonalovanim
firemnich procesti. Koncepce Six Sigma je spojena s osobou Billa Smithe, ktery v roce 1987
zavedl ve spole¢nosti Motorola posuzovani kvality na zdkladé méteni smérodatnych odchylek
proménlivosti procest. Zakladni mysSlenkou tehdy bylo posuzovani kvality na zéklade
vyrobniho procesu, a ne na zaklad¢ kvality vyrobkii. Six Sigma je spé$né implementovana i

v oblasti sluzeb.

Zikladni myslenka
e realizace procesil s maximalni ziskovosti,
e vysoka konkurenceschopnost,

e maximalni uspokojeni potieb zdkazniki.

Metodu Six Sigma lze definovat jako urCity zpusob fizeni jakosti, jehoz cilem je zlepSeni
vykonnosti podniku, snizeni ndkladf, zvySeni prosperity podniku. Cilem je také porozuméni
potfebam a ocekavani zakaznikii. Lze konstatovat, Ze ve stfedu zdjmu metody Six Sigma je

spokojeny zakaznik.



Six Sigma 60

= chytry projektovy management = statisticka koncepce méreni

- systematicka metodika (DMAIC, DMADV)
- projektovy a procesni management - ukazatel vykonnosti procesu
- toolbo - 3,4 neshod na milion moznosti
(procesni analyza, feSeni problému, statistika)
- filozofie, kultura kvality na Grovni nulovych

defekti

Filozofie/Manazerska koncepce a koncepce méreni

Obrazek 1.1: Dimenze metody Six Sigma

Zdroj: (Topfer a kol.3 2008) in STRAKOYA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management.
4. upravené vydani. Ceské Bud¢jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. str. 121

Aplikace Six Sigma

Zavedeni metody Six Sigma do organizace znamend vytvoieni mnoha dil¢ich projekta, které
maji za cil zlepSit stavajici firemni procesy. Na implementovani metody do podniku se vedle
fadovych zaméstnancii podili také specidlné vyskoleni pracovnici pro vedeni projekti Six
Sigma.

Zakladnim pfistupem Six Sigma je aplikace metodiky sestavajici se z n€kolika dil¢ich krok:

e definovani problému — slouzi ke stanoveni ucelu a rozsahu projektu, vcetné identifikace
tzv. kritickych znakt (kritické parametry jakosti), které jsou v podstaté shodné
s pozadavky zékaznika

e meéfeni a kvantifikace stavajiciho problému

e analyza — hledani pfi¢in problému

e zlepSeni procesu — navrh feSeni problému a jeho nasledna realizace

e kontrola — Ucelem kontroly je prokazat, Ze zavedené opatieni piedstavuje trvalou

pozitivni zménu



Tento piistup je nékdy také oznacovan jako proces DMAIC.

Define

Measure

Analyse

V éem spotiva
problém?

Jak Ize zméfit
ucinky?

V éem spodivaji
priciny problému?

Jak Ize problém
odstranit?

Definice hlavnich pozadavk( zékaznikl

Zméreni relevantnich velicin G¢inku a
vysledkd v praxi

Analyza a stanoveni pofadi
nejdileZitéjsich pricin pomoci statistik

Docileni zle pSenifoptimalniho feseni a
uvést je do praxe

Jak bude v praxi
zakotveno zlep3eni?

Obrazek 1.2: Struktura procesu DMAIC

Zdroj: (Topfer a kol., 2008) in STRAKOYA, J., PARTLOVA, P. a J. VACHAL, 2017. Strategicky management.
4. upravené vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 122)

Metoda Six Sigma

Pomoci této metody lze vypocitat pocet defektii pro dany jedna, dva az Sest sigma proces.

Dosazeni cile 6 sigma znamend, Ze proces nesmi produkovat vice nez 3,4 defektu na milion

vzniku problémi

ptipadi (tzn. dosazeni cca 99,997% bezchybnych realizaci).

Stupné kvality sigma
690,000 DPMO - 31% bezchyb. realizaci
308,000 DPMO - 69.2%

66,800 DPMO - 93.32%

jedna sigma
dve sigma
tf1 sigma
Ctyfi sigma
pét sigma

Sest sigma

Hodnoty sigma jsou casto vyjadfovany v jednotkich DPMO (Defects Per Million
Opportunities) — po¢et vad na milion ptileZitosti zjiSt€ny pred vyvojem / vyrobou vyrobku nebo

PPM (Parts Per Million) — mira neshod, resp. skutecné vznikly a po vyrobeni zjistény pocet

neshod.

6,210
230
3.4

DPMO - 99.379%
DPMO - 99.977%
DPMO - 99.9997%




Zakladni cile Six sigma:
e porozumét potfebam a ocekavanim zakaznik,
e maximalizovat zisk,
e zvysit produktivitu,
e minimalizovat ndklady,
e rozpoznat a odstranit pti¢iny defektii a chyb v procesu vyroby a obchodu a zabranit jejich
vzniku,
e minimalizovat opravy,
e dosahnout v¢asného provedeni produkti,

¢ maximalizovat vykonnost procest.

9

e Otazky a ukoly:
1) Uved'te zakladni klasifikaci inovaci.

2) Popiste strukturu inovaéniho procesu.

3) Charakterizujte metodu Six sigma. Co je jeji podstatou a jaké jsou jeji cile?

O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Zakladni klasifikace inovaci rozliSuje inovace technické a netechnické. Mezi technické
inovace patii inovace produktove a technologické, mezi skupinu netechnickych inovaci

patii inovace organiza¢niho charakteru a marketingové.

2) Inovacni proces se sklada z nasledujicich fazi: z analyzy trhu, volby a rozhodovani

tfidicich pracovnikli, samotné implementace zvolené inovace a zpétné vazby.

3) Six sigmu lze charakterizovat jako strategii zvySeni kvality podniku, je spojena se
statistickym vyhodnocovanim a pocitinim smérodatné odchylky (sigmy). Tato metoda
umoziuje stanovit pocet defektli pro dany 1 — 6 sigma proces. Zakladnimi cili jsou
maximalni uspokojeni potteb zdkaznikl, zvySeni konkurenceschopnosti, vykonnosti
procesli, minimalizace nakladii a rozpoznani a odstranéni pfi¢in defekti a chyb

v procesu vyroby a obchodu a zabranéni jejich vzniku.



Studijni materialy:

STRAKOVA, J., P. PARTLOVA a J. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Bud&jovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 121-123)



Kapitola 12: ManaZerska filozofie Kaizen

U
u Klicové pojmy:

Kaizen, filosofie, zlepSovani

ﬁCile kapitoly:

» seznamit studenty s filozofii Kaizen a jeji aplikaci v podnicich

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 14 hodin

= vyklad:

Kaizen predstavuje manaZerskou filozofii, kterd se ve svém pfistupu opird o koncept
neustalého zlepSovani, coz se odrazi uz v jejim pojmenovani. Japonsky nazev Kaizen totiz lze
pielozit souslovim ,.ke zlepSeni* (,,kai* = ,,zmény*; ,,zen* = ,,dobry*). Podstatou je neustalé
zlepSovani jakéhokoliv firemniho procesu v postupnych malych krocich a za Ucasti vSech
pracovnikl. Predstavuje tak dokonale organizovany systém prace, jehoZ zdkladnimi zasadami
jsou:
e kazdému zlepSeni, 1 kdyby bylo jen méalo vyznamné, se musi vénovat pozornost,
e vSichni pracovnici mohou participovat na procesu zlepSovani,
e dfive, nez se n&jaké zlepSeni zavede, musi byt presné analyzovano s ohledem na
existujici stav a mozné pozitivni nebo negativni vlivy,
e Kaizen piedstavuje 50 % prace dobrého manazera,
e management ma dva hlavni tkoly - vytvofeni a udrzovéni standardi a jejich zlepSovani,
e vyzdvihovani tlohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovniki pfi
feSeni problémt,
e feSeni problémi hledat pomoci pracovnich schizek tymu pod vedenim moderatora.
Dulezité je dobra ptiprava a vedeni schiizky, jakoz i vybér témat a zabezpec€eni prosazeni

realizace piijatého feSent,




¢ informovanost o aktudlnim stavu ve vyrob¢, problémech a podnikovych cilech, navigace
procesu zlepSovani na oblasti, které tvotfi omezeni, resp. izka mista v podniku,

e silnd podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola, ale
vyzaduje silnou podporu shora,

e vytvofeni organizacnich ptfedpokladi pro zlepseni moznosti komunikace mezi
pracovniky (konzultatni mistnosti, navstévy pracovnikli managementu ve vyrobé,
komunikace v prib&hu vyroby apod.),

e pracovnici jsou motivovani - spolutcast na uspéchu - materialni a financni ohodnoceni
dobrych feseni,

e podpora zlepSeni, kterd se daji rychle vyhodnotit a realizovat a nevyzaduji vysoké

investice.

V Némecku se pro nazev Kaizen vzil jeho volny pteklad Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
(KVP) - proces neustalého zlepsovani - a v USA se pro koncepty Kaizen pouzivaji oznaceni
CIP (Continuous Improvement Process) nebo OIP (Ongoing Improvement Process).
V soucasné dobé je filozofie Kaizen a jeji aplikace na fizeni podniku chipana jako vyznamny

prvek podnikové strategie.

Historie

Plvod filozofie Kaizen Ize vysledovat v americkém vojenském primyslu v obdobi 2. svétové

valky, kdy USA zasobuji Evropu po materidlné strance a vyrobni podniky se tak dostavaji pod

wrwe

K hlavnimu rozvoji této filozofie dochazi v Japonsku 50. let, kdy se Kaizen mélo stat
prostiedkem, pomoci kterého se Japonsku vrati jeho ekonomicka sila. Japonce v tomto obdobi
zaujali Uspéchy USA na poli vyvoje. Zjistili, Ze je to zpiisobeno kontinudlni, systematickou
aplikaci ndméth na zlepSovani procesii podanych samotnymi zameéstnanci. Japonci tento systém
piejali, aplikovali jej v podnicich a obohatili ho o dalsi aspekty, jakymi jsou vhodné podminky
a prilezitosti pro dal§i vzd€lavani zaméstnanctli, systém pracovnich stdzi a neustala aplikace

zlepSovacich navrha.

Ackoliv se filozofie Kaizen nejprve uplatiiovala ve vyrobnich podnicich, v soucasné dobé se
uplatiiuje 1 v nevyrobni sféfe jako tzv. Kaizen in office. V tomto pifipadé piinasi v bankach, v

logistice, v nemocnicich, statni administrativé az 80% usporu casu pii hledani rGzné



dokumentace, zvysSeni produktivity prace az o polovinu, zkraceni doby vyfizovani pozadavkl

zakazniku az 0 30%

Koncepce 5S

Koncepce 5S predstavuje jednu z tradicnich koncepci spojenych s filozofii Kaizen. Tato
koncepce predstavuje podnikovy systém pro organizovani a fizeni vyrobnich operaci, které
vyzaduji méné pracovniho usili, prostoru, kapitalu a casu pro vyrobu produktd, které nejsou
zatizeny tolika vadami. Predstavuje systematicky a metodicky pfistup, ktery umoziuje

Koncepce 5S je pojmenovana podle péti japonskych slov

e seiri (utfidit, vyfadit v§e nepotiebné) - tento bod tikd, Ze se mame na pracovisti zbavit
vSeho nepotiebného (nepotfebné nafadi, stroje, vadné dily apod.)

e seiton (usporadani véci) - tyka se ukladani véci na stale stejné misto tak, aby je byl
pracovnik schopen bez problému najit a neztracel ¢as jejich hledanim

e seiso (Uklid) - potieba udrzovéani potadku na pracovisti

e seiketsu (osobni Cistota) - tento krok radi pfijmout Cistotu jako osobni zvyk

e shitsuke (disciplina) - vyzadovani naprosté poslusnosti k pracovnimu fadu dilny

Aplikace Kaizen

Obecné lze fici, Ze filosofie Kaizen zdlraznuje n¢kolik zdkladnich myslenek, které by se mély
uplatiiovat v ramci pracovniho procesu. Jedna se o zdlraznéni tymové prace, vysoké osobni
discipliny a moralky. Kazdy pracovnik mé pravo prezentovat navrh na zlepSeni provozu.
Charakteristické je také vytvareni tzv. krouzkt kvality, coZ jsou malé skupinky o 5 az 11
Clenech, ktefi se v rdmci svého pracovniho zatazeni dlouhodobé a dobrovolné zamétuji na
zlepSovani kvality. Do krouzku jsou piijiméni pracovnici s velmi dobrymi pracovnimi vysledky
a s vysokou kéazni. Clenstvi v krouzku je diky tomu vnimano jako prestizni zaleZitost a mohou
tak na své Cleny pisobit i motivacn€. Krouzky kvality byvaji managementem podniku
podporovany a navrhy na zlepseni pfichazejici zevnitt krouzku jsou ¢asto neprodlen€ zavadény
do praxe. Pokud tomu tak neni, mélo by vedeni podniku své rozhodnuti ¢leniim krouzku

zduvodnit.



Jako systém kontinualniho zlepSovani navrhii pracovnikii ma tfi zakladni funkce
e podporuje jak rist zaméstnanc, tak riist organizace
e pracovnici jsou podporovani pifi tvorbé zlepseni, jsou vedeni k tomu, aby byli schopni
fesit problémy

e funguje jako barometr iniciativy jednotlivych pracovnikt

Existuje mnoho zptisobu prezentovani a implementovani filozofie Kaizen do podnikového
zivota. Casto byva pouzito jako synonymum pro zavedeni §tihlé vyroby, pro zlepSovatelské
hnuti, nebo kratkodobé workshopy. Dtlezité je, aby aktivita, kterou nazyvame slovem Kaizen,

spliiovala v rdmci organizace nasledujici parametry:

e aktivita probih4 opakovang, idealn¢ kazdy den,
e vsichni pracovnici maji moznost ti€astnit se této aktivity a vyuzivaji toho,

e aktivita probihd vSude a na vSech Grovnich.

Vysledkem aplikace filozofie Kaizen do podnikového Zzivota je produktivnéjsi pracovnik.
V celém systému hraji velkou roli také vrcholovi manazefi, ktefi v rdmci své Cinnosti chodi

povinné na vyrobni linky, kde se snazi od délnikti Cerpat nové napady.

Co se tyCe samotné aplikace filozofie Kaizen do podnikového zivota, dochdzi nejprve
k sestaveni tymu, jehoz €leny jsou zastupci managementu a jednotlivych tseki, na kterych ma
byt metoda Kaizen uplatiiovana. Jako dalsi krok je provedena analyza, ktera je zaméfena na
odhaleni nedostatkl a plytvani. Na jejim zékladé¢ jsou stanoveny cile a navrhnuty zmény, které
by mély byt implementovany do provozu. Analyzy a jejich vyhodnocovani miize trvat
v n€kolika cyklech az rok, nez dojde k implementaci Kaizen. Vyhodou metody je to, Ze ziskané
know-how lze v ramci konkurenéniho boje jen téZko zcizit, protoZe je sice zaloZeno na zndmych
a pomérn¢ jednoduchych principech, ale ty funguji pouze, pokud jsou zaclenény do

komplexniho chodu firmy.

4

Nejdiilezitéjsi veéci pro zavadéni novych zmén v podniku a kontinudlniho zlepSeni je népad. V
praxi to znamena, Ze je tfeba nejdiive zménit lidi z pasivnich a lhostejnych pracovnikli na
pracovniky, ktefi za¢nou alespont poukazovat na problémy, protoze jen diky tomu Ize v dalsi
fazi otekavat naméty na zlepSeni, piipadné aktivni u¢ast v procesu zlepsovani. Zadny napad
nesmi byt zapomenut, protoze kazdy miize byt dilezity, proto je vhodné se zabyvat kazdym
podnétem, ktery od pracovnikii vzejde. Za kazdy realizovany nédpad je pracovnik finan¢né

odménén, coz na pracovniky ptiisobi motivacné.



Instituce Kaizen

Kaizen Institute — jednéa se globalni organizaci zalozenou Masaakim Imaiem v roce 1985,
organizace si klade za cil podporovat filozofii Kaizen ve svété, poskytuje poradenské sluzby a
rozviji tak vSeobecné uvédomeni o metod¢ Kaizen.

Kaizen Institute pro Ceskou a Slovenskou republiku — byl zaloZen v roce 2004. Nejprve bylo
vzdélavani Kaizen poptavano velkymi globalnimi firmami (napt. Toyota, Siemens), v soucasné
dobé nachazi uplatnéni v provozu nemocnic, nebo velkych organizaci, jakymi jsou Ceska posta,

Ceska spofitelna apod.

e Otazky a ukoly:
1) Charakterizujte metodu Kizen. Co je podstatou této metody?

2) Jaka je zakladni filozofie Kaizenu, resp. jeji zakladni myslenky?

O— Kii¢ k reéeni otazek:

1) Kaizen je manazerska filozofie, ptivodem z Japonska, jeji podstatou je neustalé
zlepSovani jakéhokoliv firemniho procesu v postupnych malych krocich a za Ucasti

vSech pracovnikd.

2) Zakladni filozofie Kaizenu spociva v kontinualnim zlep$ovani, byt malém, ale

nepfetrzitém, vyhodou je uspora ¢asu, nakladl a zvySeni produktivity jedincti.

Studijni materialy:

STRAKQVA, J., P. PA’RTLOVVA’ aJ. VACHAL, 2017. Strategicky management. 4. upravené
vydani. Ceské Budéjovice: VSTE. 128 s. ISBN 978-80-7468-106-6. (str. 123-125)



Kapitola 13: Vybrané manazerské metody

% Klicové pojmy:

win-win, Facilitace, TQM, Risk management, Benchmarking

ﬁCile kapitoly:

» seznameni studentii se zakladnimi manaZerskymi pojmy a vybranymi

manazerskymi metodami.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 12 hodin

=} vyklad:

Tato kapitola je pojata jako vykladovy slovnik (vyklad vybranych manazerskych pojmi je
ptevzat od konzultatni spolenosti  Progressive  consulting, v.o.s. dostupny

z http://consulting.progressive.cz/).

Asertivita (sebeprosazeni se), asertivni komunika¢ni dovednosti

Pojem asertivita vznikl jiz v padesatych letech 20 stoleti v USA. Asertivita pfedstavuje
mimotadné uspeSnou metodu, pouzivanou na celém svété. Asertivni chovani a uplatiovani
asertivnich pfistupti mize rozhodujicim zptisobem pfispét k Vasemu uspéchu v osobnich i
pracovnich vztazich. Z tohoto diivodu zatazuji vSechny vyspélé firmy asertivitu do Skolicich

program pro své zaméstnance.

Je to komplex sloZeny z téchto prvki:

e schopnost fict ne,

e pozadat o laskavost,

e vznést svoje opravnéné pozadavky,
e vyjadiit kladné a zaporné emoce,

e zacCinat, udrzovat a koncit konverzaci.




Principialn¢ asertivita stavi na strategii vyhra — vyhra

Asertivni jedndni vychéazi z ptedpokladu, Ze je mozné osvojit si schopnosti, dovednosti a
techniky, které nam umozni ptekonat ptisobeni emoci a diky tomu efektivné vyjadfit své zajmy,
potieby, pocity a postoje. Podstatou asertivity je vécny a neustupny komunikacni styl pii obecné
i specidlni komunikaci a pfedchazeni komunika¢nim stresiim, jako jsou afekty, urazky, nevécna
argumentace apod. Vypjaté komunikacni situace, hlavné spory, se asertivné fteSi tzv.
komunika¢nim manévrovanim, které nesmi byt ani agresivni, ani pasivni. Asertivnimu chovani
odpovida uméni, v nastalé situaci se pfiméien¢ prosadit nebo ubranit. K asertivni individualité

a svobod¢ nezbytné patii ale i zodpovédnost, zdvorilost a ohleduplnost k druhym.

Asertivni jednani vdm umozni:

e ziskat ptedstavu o perspektivach,
e Iépe poznat sebe sama,
e omezit rizika a snizit nejistotu,

e ziskat vyhranéngj$i image.

Facilitace

Facilitace je uc¢inna metoda, jak vést a zvladat i velmi slozitd skupinova nebo vicestranna
jednani. Uastnici se mohou plné soustiedit na vécnou podstatu problému. Za vlastni proces
jednani je pln€ odpovédny facilitator, ktery dohlizi zejména na dynamiku a efektivitu jednani,
srozumitelnost pro viechny ucastniky a realnost vysledného feseni. Ulohou facilititora je

ovlivilovat jednani, poradu ¢i diskuzi tim, Ze pfesné:

e formuluje dané vize a cile,

e definuje a udrzuje téma,

e urcuyje pravidla komunikace,

e soustied’uje potencial a energii na téma,

o fesi konflikty a krize a dosahuje konsenzu ve prospéch danych vizi a cili,
e sleduje dynamiku procest,

e voli efektivni techniky komunikace,

e shrnuje a interpretuje vystupy.



Zakladni podminkou pro funkcnost facilitace je naprosta nestrannost facilitatora. Efektivita
pfim¢é facilitace se projevuje zejména pii organizaci pravidelnych i mimofadnych porad a

vicestrannych jednéni.

Ice breaking

Ice breaking je faze navozeni mozné spoluprace - tvod do rozhovoru, nejéastéji prostiednictvim
neformalniho tématu, ,,prolomeni ledi* navozenim nenucené iivodni konverzace pti zahajeni
osobniho jednani, telefonického osloveni, prezentace, vefejného vystoupeni, apod. Je n¢kolik
moznosti jak takovou atmosféru navodit. Naptiklad pfipomenuti néjaké udéalosti nebo zminéni
detailu, ktery se osloveného Clovéka osobné tyka (ale neni natolik osobni, aby ho uvedlo do
rozpakil o ném mluvit). Optimalni je néco, z ¢eho oslovena osoba poznd, Ze ji vnimame jako
individualitu, nikoli jako jednoho z mnoha klientl, pfes kterého chceme dosahnout svého

profitu.

Cilem je uvolnit pfirozenou prvotni bariéru pfi prvnim (nebo nepiijemném) jednani/hovoru,
navodit blizsi vztah, a snaze tak absolvovat vlastni jednani (a dobrat se pii ném pozadované¢ho
vysledku) Ice breaking je exkluzivni uméni nenucenosti, ptirozenych postojlii a osobni invence

osoby, kterd s timto nastrojem zachazi.

Mediace

Je to metoda rychlého a kultivovaného mimosoudniho feSeni konfliktli za asistence treti
neutralni strany — mediatora. Ten ma jediny ukol... vést jednani spornych stran tak, aby dospély
k vzajemné piijatelné dohodé. Podstatné je, Ze se jedna o neformalni proces, kdy obé& strany
jsou piitomny dobrovolné. Cilem media¢niho procesu je realnd dohoda. Mediétor je v podstaté
nezavisly manazer, ktery ma na mysli prospéch obou stran, a jde mu o hledani feseni, nikoli o

vitézstvi ve sporu.

Kdy se voli metoda mediace? Strany nestoji o publicitu a medializaci vzniklé¢ situace (zejména
béhem soudniho fizeni v podstaté nelze negativni publicité zabranit a na jeji neutralizaci je
nasledné¢ nutné vynakladat nemalé finan¢ni prostfedky). Mediace naproti tomu piedstavuje
velmi diskrétni zptsob jak situaci fesit. Casto také hraje duleZitou a pozitivni ulohu v PR
aktivitach a celkové firemni kultute. DalSim ptikladem je, Ze strany si uvédomuji, Ze stoji pred

slozitym a mnohovrstvym vyjednavanim apod.



Systém rizeni mBE - metoda Business Excellence

Sluzba je vhodna pro kazdy podnik, ktery se rozhodne systematicky zlepSovat a chce
je seznam silnych stranek a konkrétnich oblasti pro zlepSeni jako zaklad dalSiho zlepSovani
podniku.

V soucasné dob¢ je povazovan za nejpropracovangjsi nastroj fizeni organizaci. V zasadé¢ jde o
filozofii managementu, kterd vychdzi z jednoduché uvahy, ze vynikajici vysledky muze
organizace dosahnout, pokud dosdhne maximalni spokojenosti svych zakaznikd a svych
zameéstnancu a je respektovana okolim. Zjednodusené jde o manazersky nastroj, ktery slouzi k
systematickému a trvalému piezkoumavani kvality organizace a to od vedeni, pfes strategicka

rozhodnuti, zaméstnance, financovani az po klicové vysledky.

Organizace provadi sebehodnoceni a diky tomuto procesu se da presné urcit, v jakych oblastech
se ji dafi a na jaké oblasti je potfeba se zamétit. Metoda umoznuje manazerim, aby se divali na
organizaci z nadhledu. Je daleko snazsi se zabyvat feSenim pficin problému, nez fesit ptipadné
nasledky. Metoda dokdze odstranit dvojkolejnost, procesy, jejichz produkt neni vyuzivan a

zam¢tit celou organizaci na klicové zakazniky a tim vysoce zkvalitnit celou organizaci.

TQM - Totalni Fizeni kvality

TQM explicitné rozeznava, ze dobra kvalita je odpoveédnosti celého pracovniho kolektivu v
fetézci kvality. Aby bylo dosazeno cile, je kazdy néasledny pracovnik v fetézci povazovan za
zakaznika pracovnika ptredchoziho, takze vysledkem je celkovd angaZovanost vSech na

nejlepSim vysledku.

TQM uz ze své podstaty plsobi v celé pyramidé¢ fizeni a vede k trvalému zlepSovani vSech
podnikovych procesti 1 v predvyrobnich ¢innostech a obsluznych ¢innostech. S ohledem na jeho
souvislosti s firemni kulturou ovliviiyje i poslani a vizi firmy a jeji hodnotovy systém, strategii,
jeji uplatilovani a vztahy k prostiedi, v némz firma plsobi. Zavedeni systému je skutecné

zéasadni zmeénou smerem k ucici se organizaci a ke znalostni ekonomice.

Teambuilding a Teamwork

Vzijemné poznavani v netradi¢nich situacich mize byt zaroven pouceni o tom, jak v tymu
feSime spole¢né ukoly a dlouhodobé cile, jaké role v tymu jednotlivi ¢lenové zastavaji a jaké
by mohli zastdvat. Teambuilding je postaveny na spolecném zazitku z spésné dokonceného

spole¢ného cile, kde je jednotlivec jednou soucasti celku.



Risk management

Vasné fizeni rizik je uCinnym nastrojem prevence krizi. Zvladani krizi vyzaduji mimotadnou
manazerskou kapacitu, pfedstavuji ohrozeni vykonnosti firmy a nepfispivaji k dobrému PR.
Rizeni stale se proménujiciho portfolia firemnich rizik se stava kli¢ovym piedpokladem
strategického rozhodovani. Vyssi vykonnost vykazuji firmy, které dokazou s riziky zachazet

flexibiln€ a nedrzi se svého ,,oveéfeného baliku‘ rizik.

Zachazeni s riziky uzce souvisi s tim, zda je firma konkuren¢né zvyhodnéna €i nikoli. Soucasné
nastroje pro fizeni a transfer rizik umoznuji firmadm rozpoznat, vyhodnotit a obchodovat takova
rizika, kterd dfive musely zvladat vlastnimi silami. Neprodejna rizika lze smluvné pfevést na
treti strany ¢i koncentrovat do samostatné firemni jednotky, kterou lze prodat separatné.
Takovéto aktivni odstranéni rizik otevira firmam prostor pro fizeni ¢i dokonce nékup rizik, ktera

pro n¢ mohou byt konkuren¢né vyhodna.

5 krokii k lepSimu managementu rizika (podle Buehlera, Freemana a Hulmea)

1. Identifikace a porozuméni hlavnim riziklm.

2. Rozhodnuti, ktera rizika jsou pro spole¢nost/firmu pfirozena, a ktera je 1épe prevést
jinam ¢i je alespon zmirnit.

3. Urceni kapacity a schopnosti firmy vlastnit rizika.

4. Zaclenéni rizik do vSech rozhodnuti a procest ve firme.

5. Napojeni spravy a organizace spolecnosti na rizika tak, aby je bylo mozné fidit.

Benchmarking

Benchmarking je systematicky a pribézny proces meéteni, proces neustdle porovnavajici
procesy organizace s podnikatelskymi leadery kdekoli na svété, s cilem ziskat informace, které
pomohou organizaci pfijmout opatieni pro zlepSeni jeji vykonnosti. Benchmark je namétena
hodnota ,,nejlepSiho ve své tiidé*, referencni nebo méfici standard pro srovnani. Tato uroven

vykonnosti se uznava jako standard excellence pro specificky podnikatelsky proces.

Pro vyuziti benchmarkingu jako metody ke zlepSovani a dosahovani excellence je nutné
nejdiive stanovit oblasti a ukazatele, které budeme porovnavat s ukazateli, kterych dosahl

nejlepsi v daném segmentu podnikani. Oblasti a ukazatele, které srovnavame, vychazeji ze



strategickych cili. V praxi to znamena, ze srovnavame ukazatele, které jsou strategické pro nase
podnikéni, a je nezbytné, abychom v téchto ukazatelich dosahovali stejnych nebo lepsich

vysledki nez nejlepsi konkurence.

Mystery shopping

Ugelem vyuziti studii Mystery shopping je zamé&fit pozornost vedeni spole¢nosti na zlepSovani
sluzeb zakaznikltim, a to na zéklad¢ informaci o tom, jak se tyto sluzby provadéji a v jaké
kvalité. Studie Mystery shopping mohou zahrnovat jednoduché pozorovani na misté prodeje ¢i
misté poskytovani sluzeb, zaméfena zejména na jasnost a presnost informacniho systému,
poskytovani informaci, ¢istotu, cekaci dobu, dobu vytizeni, upoutani zadkaznika, stav uzivaného
vybaveni, dodrzovani standardii spolecnosti atd. Mohou také zahrnovat zjiStovani zplsobu
prodeje ¢i nabidky tak, ze tazatel piedstavuje potencialniho zakaznika, jednajiciho na zékladé

jednoduchého ¢i slozitéjsiho scénare.

? Otazky a ukoly:

1) Vyberte si 4 z vySe uvedenych pojmu a charakterizujte je.

O—Kli¢ k feseni otazek:

1) Z uvedenych manazerskych pojmi bych si dovolila upozornit na ¢asto pouzivany

vvvvvv

odvétvi, oboru. Dale na asertivitu, postavenou na systému vyhra pro mne, vyhra pro
Tebe, mystery shopping vyuzivaného zejména v marketingu, tzn. jak jesté 1épe uspokojit
pozadavky a potieby zdkaznikl a v neposledni fad€ krizovy management, nebot’ fizeni

rizik se stava klicovym predpokladem strategického rozhodovani.

Studijni materialy:

Internetovy odkaz: http://consulting.progressive.cz/



