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2 Téma — Proces strategického fizeni (¢as 15 min.)

Odborna literatura nabizi nékolik modell strategického fizeni jak od tuzemskych, tak zahranicnich
autoru. Nelze jednoznacéné konstatovat, ktery z nich je idealni. Odbornici se vSak v jednom shoduiji,
a to Ze proces strategického fizeni by mél byt uskutechovan v urcitych, logicky na sebe
navazujicich fazich.

Nejzndméjsi jsou modely strategického fizeni od autord Thompsona a Stricklanda, Johnsona a
Scholese nebo Digmana. VSechny modely zahrnuiji tradi¢ni faze, jakymi jsou formulace vize a
poslani podniku, vymezeni strategickych cil(i, formulace, vybér strategie a jeji implementace.
Nékteré z nich opousti tradi¢ni pojeti procesu strategického tizeni a modely konstruuji
v integrované podobé zahrnujici nové prvky, napf. strategickou analyzu, podnikovou kulturu
a strategickou kontrolu, ovSsem za podminky zachovani vSech podstatnych slozek zakladniho

procesu strategického fizeni.

Tradicni model procesu strategického fizeni (podle Thompsona a Stricklanda)
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Proces strategického fizeni miZeme jednoduSe definovat jako tvorbu a realizaci
dlouhodobych rozvojovych zamérl podniku. Jedna se o nejvyssi manaZerskou aktivitu, ve
které se prolinaji vSechny manazerské funkce. V prvnim bloku jsme si jej vydefinovali jako

proces, v jehoz ramci manazefi urcuji dlouhodobé smérovani podniku (vizi), jeho poslani,



vymezuji strategické cile, které se transformuji na cile operativni a formuluji strategie

s ohledem na vnitfni podnikové zdroje a zmény ve vnéjSim prostredi.

Vize je predstava, ¢eho chce podnik dosahnout, a to v ¢asovém horizontu 3, ale zejména 5 a

vice let.

Mise (poslani) — charakterizuje smysl a Ucel existence podniku, co podnik délat chce a co délat
umi), je konkretizace vize. Podnik si klade otazky typu:

e Jaky je divod nasi existence?

e Jaké zavazky mame vici rGznym zdjmovym skupindm?

e Co jejedine¢ného na nasem podniku?

e Kdo je nasim hlavnim zdkaznikem?

e Jaké jsou nase hlavni vyrobky a sluzby dnes a v budoucnu?

e Jaké jsou a budou nase nejvyznamnéjsi ekonomické zajmy?

e apod.

Strategické cile jsou formulovany na obdobi 3, 5 a vice let. Mély by byt formulovany s vyuZitim
pravidla SMART, to znamena:

S — jako specific (cil by mél byt konkrétni)

M — measurable (méfitelny)

A — accetaple / agreed (akceptovatelny, odsouhlaseny)

R — realistic (realny, splnitelny)

T —time (¢asové ohraniceny)

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

Existuje i rozsirené pravidlo SMARTER, kde pismena E a R znamenaiji:

E — evaluate — cil bychom méli vyhodnotit

R — rewarded — za splnéni cile bychom méli odménit.

Strategii mGZzeme definovat jako zaméreni a rozsah podnikovych ¢innosti v dlouhodobém
¢asovém horizontu idealné vytvarejicich soulad mezi podnikovymi zdroji a vnéjSim prostiedim



nebo jednoduse jako M. Porter jako protilatku vici konkurenci. Blize se strategii, jeji hierarchii
a typologiemi strategie budeme zabyvat v dalSim bloku.

Nyni si vysvétlime, ¢im se zabyvaji faze formulace strategie, vybér a volba strategie véetné jeji
implementace, resp. realizace.

Formulaci strategie lze definovat jako proces vychazejici z poznatk( ziskanych z analyz vnéjsiho
a vnitfniho podnikového prostiedi za soucasného respektovani zajm( a potfeb relevantnich
zajmovych skupin. Pfi formulovani strategie je treba zvazit radu faktorl. Obecnym cilem
formulace strategie je najit rovnovahu mezi potencialem podniku a vSéemi relevantnimi faktory
vnéjsiho prostredi. Faktory, které je tfeba brat v Uvahu, lze rozdélit do nasledujicich Sesti
skupin:

e trini prilezitosti, pfitazlivost odvétvi a konkurencni tlaky,

e nejlépe vyuzitelné potencialni zdroje podniku,

e ohroZeni podniku,

e persondlni hodnoty, aspirace a vize vrcholového managementu,

e socidlni, politické, regulacni, etické a ekonomické aspekty vnéjsiho prostredi,

e podnikova kultura.
O vybranych analyzdch pro hodnoceni vnitfniho a vnéjsiho prostfedi se zminime pozdéji
v ramci strategické situacni analyzy. Vyjma nich je vSak potfebné zminit analyzu zajmovych
skupin, kterda by mohla mit vyznamny vliv na podnikovou strategii. Zajmové skupiny jsou
organizované skupiny jednotlivca, ktefi sdileji stejné cile a snazi se prosadit své zajmy. Mohou
byt interni nebo externi. Interni napfiklad zaméstnanci, manazefi, vlastnici podnik(, externi
napriklad odbératelé, dodavatelé, zakaznici, politické strany, média a dalsi. Je potiebné si
uvédomit, Ze:

e stav podniku je vysledkem pUlsobeni sil, které rozvoj podniku podporuji, nebo naopak

sil, které rozvoji podniku brani a oba typy sil jsou vyvijeny zajmovymi skupinami,
e vysledek podnikové strategie je zavisly na plsobeni relevantnich zajmovych skupin
v pribéhu realizace strategie.

Cilem analyzy je:

® identifikovat relevantni zajmové skupiny,

® identifikovat a otestovat predpoklady / oéekavani o zajmovych skupinach.



jista 9

pribéiné presvéddit, vést
?_g informovat aktivné dialog
=
—
=4
=
)
2 5
p1 )
Eu monitorovat zajistit
s spokojenost
—
=
=
N
nejista 0
0 5 9
zanedbatelny vyznamny

vliv zajmovych skupin na strategii

Matice zajmovych skupin je konstruovana podle dvou os, osa x vyjadfuje vliv zajmovych skupin
na strategii podniku, osa y znalost predpokladl neboli ocekavani identifikovanych zajmovych
skupin, a to vSe ve dvou skalach (predpoklad muze byt nejisty nebo jisty, vliv zajmovych skupin
na strategii zanedbatelny nebo vyznamny). Podle bodového hodnoceni v bodovém rozmezi

hodnot 0-9 lze identifikované zajmové skupiny zaradit do ¢tyf moznych kvadrant(:

e Pokud je vliv zdjmovych skupin na strategii spiSe zanedbatelny a znalost o¢ekdvani
nejistd, spadaji takto identifikované zajmové skupiny do levého dolniho kvadrantu,
management podniku by mél tyto zajmové skupiny monitorovat, ne ignorovat, nebot
je nutné si uvédomit, Ze jejich pozadavky se mohou v ¢ase ménit.

e Pokud je vlivzajmovych skupin na strategii opét spiSe zanedbatelny, ale naopak znalost
ocekavani spisSe jista, budou se tyto zajmové skupiny vyskytovat v levém hornim
kvadrantu, a je potiebné je pribézné informovat o déni v podniku.

e Pokud je vliv zajmovych skupin na strategii vyznamny, ale znalost predpokladd spise
nejsta (pravy dolni kvadrant), je dobré snazit se naplnit jejich o¢ekavani.

e Pokud je vliv zajmovych skupin na strategii vyznamny a soucasné znalost predpokladu
jista (pravy horni kvadrant) je nezbytné aktivné fidit vztahy s takto identifikovanymi

zajmovymi skupiny

Vybér a volba strategie je procesem generovani strategickych alternativ. Alternativa je jednim
z ndastrojli nebo prostredkd, jak dosdhnout cile, vyresit problém nebo vyuzit pfilezitosti (napft.
vyvoj novych vyrobkd, zména marketingového programu, expanze apod.). Vybrané

strategické alternativy se nasledné hodnoti podle hodnoticich kritérii, jakymi jsou:



e pfijatelnost — navrhovana strategie musi byt pfijatelnd pro relevantni zajmové skupiny

a spliovat jejich ocekavani.

e vhodnost — navrhovand strategie musi byt vhodnd pro podminky prostredi, ve kterém

podnik pusobi, musi umoZnovat optimalni vyuZziti zdrojd podniku a jeho pfilezZitosti.

e realizovatelnost — navrhovand strategie musi byt realizovatelna z hlediska dostupnych

zdroja podniku.

e poskytnuti vyhody — navrhovand strategie musi umozfiovat dosazeni nebo udrzeni

konkurenéni vyhody vyuzitim: zdroj, dovednosti nebo pozice podniku.

Implementace strategie je nejsloZitéjsi fazi procesu strategického fizeni, ma zdsadni vyznam

pro uspéch zvolené strategie. V rdmci procesu realizace strategie je nutné odpovédét si na

tyto zakladni otdzky. Jaké klicové ukoly je tfeba vykonat? Jaké zmény je treba udélat ve

zdrojich firmy? Do kdy maji byt udélany? A kdo bude za tyto zmény zodpovédny? To si Zada

aktivitu vedeni podniku v oblasti procesniho fizeni a fizeni zmén.

Obsah implementace s ohledem na vys$e uvedené faktory lze definovat v nasledujicich krocich:

organizani pfiprava na zavedeni strategie spocCivajici zejména v koordinaci
vnitropodnikovych jednotek, motivaci pracovnich skupin 1 jednotlivei a v technickych
a manazerskych schopnostech,

fizeni zmény — rekonfigurace procesi zahrnujici formulovani vize budoucnosti,
identifikaci a vybér hlavnich procesti, ohodnoceni soucasnych procesti, projektovani
novych procest, analyzu rozdili mezi budoucim a soucasnym stavem, planovani
pfechodu aZ po samotnou implementaci zmény,

a vV neposledni fadé pfizpisobeni podnikové kultury.

Posledni fazi je strategicka kontrola, ktery se zabyva:

smérem vyvoje podniku,

hodnocenim strategie,

kvalitou vrcholového rozhodovani,
vztahy mezi organizacnimi jednotkami,
celkovymi vysledky hospodareni,

vztahy s podnikatelskymi prostfedim.



Je zkoumana ve tfech momentech, a to pred implementaci strategie, v dobé implementace a

po implementaci strategie.

Netradi¢ni metody a nastroje strategického fizeni

Vyjma tradi¢niho procesu strategického fizeni Ize vyuZit i metodu Balanced Scorecard (BSC),
Six sigmu, model podnikatelské Uspésnosti EFQM nebo manaZerskou filosofii Kaizen.
Balanced Scorecard byvd doslova oznafovan jako nastroj strategického fizeni firem, ktery
manazerdm poskytuje komplexni rdmec prevadéjici strategii a vizi podniku do uceleného
souboru méfritek vykonnosti. Zakladem jeho vyufZiti je strategie podniku, kterd stanovuje smér,
jimz se ma dany subjekt ubirat, a cile, kterych ma byt dosazeno. BSC prevadi poslani a strategii
podnikatelského subjektu do cili a méfitek strukturovanych do Etyf perspektiv (zdkaznické,
financni, procesni, uceni se a rdstu).

Jako dal$i metodu Ize uvést metodu Six Sigma, kterd se stala novou filozofii tfizeni kvality a
zaroven pevnou soucasti uspésného podnikového vedeni pro zvysSeni hodnoty podnikd. Pro
Six Sigmu je rozhodujici dosazitelnd Uroven zvyseni hodnoty podnikatelského subjektu pomoci
celkového splnéni pozadavkl zakaznika, a to z velké ¢asti kvalitou na Urovni nulovych defekt(
a nadpridmérné pozitivnimi podnikatelskymi vysledky, ¢imz dochazi k naplnéni ¢tyr centralnich
pozadavk( konkurence (kvality, ¢asu, naklad(i a inovaci).

Model EFQM (model evropské podnikatelské excelentnosti) se koncem roku 2019 zménil z
jednoduchého sebehodnoticiho nédstroje na ndastroj nabizejici nezbytny rémec a metodologii,
ktera pomdaha pfi zméndach, transformaci a disrupci, jimz jednotlivci a podniky jsou nuceni
kazdy den Celit. Struktura modelu je zaloZena na 3 otazkach: ,,Pro¢” podnik existuje? Jaky ucel
napliuje? Pro¢ zrovna tato strategie? ,Jak” ma v umyslu napliovat svij ucel a strategii?

,Ceho” doposud skute¢né doséhl a ,,¢éeho” chce dosadhnout zitra?

EX Zména
-
E k lepsimu

Kaizen — japonska manaZerska filosofie spociva v kontinudlnim
zlepsSovani kvality vyrobki, procest a sluzeb. Byva oznaCovdn jako systém pro dobry

management.






