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Srdec¢né Vas vitame
na dnesnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Nase aktivity jsou
zaméfeny do oblasti osobnostniho, pocitatového a jazykového vzdélavani. Nase
spole&nost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti po&itadovych kurzii jsme
akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme také testovacim
stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cil nasi spole¢nosti je podpora osobniho rustu jednotlivel i celych
tymd. K naplnéni téchto cild nam také pomaha spoluprace s dalSimi organizacemi
v ramci projektd Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych projektl se zabyvame
jiz od roku 1997. V souCasné dobé je velka c¢ast naSich aktivit smérovana k rozvoiji
lidskych zdrojd prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci s vyznamnymi zaméstnavateli

v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizaCnim
tymem Vasi spole€nosti pfipravila tento seminaf, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astniku cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vsech.



"Budoucnost je misto, kam se ubirate stravit zbytek svého Zivota. Kazdodenni vykony jsou
cihly, z kterych ho budujete."

Zig Ziglar

»Pokud jde o strategii, méné hloubejte a vice délejte.”

Jack Welch



o0 ® >

(0] ¢ 1X- | o U TP PTTRPRPTOPI 1
Strategie firmy — definice, dUlEZItOSt ........oeeeiiiieie e, 2
Role strategie v podnikatelském planovani ........ccccceeviiiieiiiiiiiie e 6
Provedeni strategickyCh analyz........ccueeeeeiiiiii e e 11
Priprava a realizace Strategie ..o veuiiei i 19
Minimalizace rizik NEUSPECNU .......ccoiiiiieeee e e 25
Doporucend a POUZitd HEEratura ......ccceeeeeciiiieeecceee e e 28
POZNAMKY eeiiiiiiie et e e e e st e e e et e e e s bae e e e e baaeeeearaeeeens 29



B. Strategie firmy — definice, diileZitost

Pldnovaci pfistup:
firemni strategie je chapdna jako ,dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile
podniku, stanoven prabéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro

splnéni danych cil{

Moderni definice:
»pripravenost na budoucnost” a rozsifuje definici tradi¢ni — nejde tedy pouze o stanoveni
dlouhodobych cilG a urceni operaci a zdroja, ale také o to, aby strategie reflektovala

»potreby podniku, pfihlizela ke zménam jeho zdrojl a schopnosti.

Obousmeérny
vztah  —_
Podnikatelska Strategle na spoledenské
sirategie drovni
Podnikova Strategie na vrcholove
(korporadni, firemni) strategie trovni organizace
. . . Strategie
Obchodni {business) strategie na Grovni SBU
Rizeni ! ) : ) : Véda Operativni
lidskych | Marketing Finance | Vyroba . _ .. {funkéni)
o ' ! yzkum .
zdrojl E | | strategie

Obrazek 1 — model strategie firmy



Podnikatelskd strategie se dle tohoto modelu tykda hleddni odpovédi na otazky
odpovédnosti podniku vUci spolecnosti, jeho roli ve spolecnosti, uzndvanych principu a
hodnot, dopadU aktivit firmy a postoje okoli vlci firmé.

Podnikovd strategie vyjadiuje zakladni podnikatelskd rozhodnuti. Na této Urovni se
definuje poslani spolecnosti, které ,urcuje zakladni smér pro dalsi rozvoj spoleénosti v
budoucnosti.” Strategicka rozhodnuti se tykaji vymezeni poskytovanych vyrobka ¢i sluzeb,
trh(, zpGsobu fizeni apod.

Strategie na Urovni podnikatelskych jednotek (obchodni strategie) se zaméfuje na
uspokojovani potfeb zakaznikd a na roli podnikatelskych jednotek v konkurenénim
prostredi.

Funkcni strategie pomdha plnit strategické cile na podnikové Urovni a na urovni
podnikatelskych jednotek. Je rozpracovanim obchodni strategie do podoby diléich
strategii. Obsahuje tedy cile Fizeni lidskych zdroja, vyroby, marketingu, obchodu, nakupu,

financi, rozvoje technologii atd. reagovala na zmény v okoli podniku.

Jiz pred 2 000 lety Sun Tzu ve svém ,,Uméni valky” napsal:
,Poznejte ostatni a poznejte sebe sama,

pak budete triumfovat bez pocitu ohrozeni.

Poznejte skutecnost a poznejte situaci,

pak budete triumfovat uplné.”

Tato slova demonstruji to, co miZeme nazvat zakladnimi slozkami Uspésné strategie:
e jednoduché, konzistentni a dlouhodobé cile,
e dukladné porozuméni konkurenénimu prostredi,

e objektivnim zhodnoceni zdroja.

Strategicka hierarchie

V definici strategie a pfi diskusich o strategii se objevuje celd fada pojmu (vize, poslani,
cile, politiky, aktivity...), které zasluhuji vysvétleni. Nékterymi z téchto pojm0 se jesté
budeme zabyvat pozdéji (vize, poslani, hodnoty). Jeden pohled na ,hierarchii” tak mudze
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zahrnovat hierarchii pojmu, které se v souvislosti se strategii objevuji. Ta je zobrazena na

dalsim obrazku.

Jiné pojeti ,hierarchie” zahrnuje to, Ze strategie se mohou liSit co o miry zaméreni a

podrobnosti napt. podle toho, pro jakou uroven (v organizacni hierarchii) jsou vytvareny.

Strategie korporace
e Zaméfuje se na to, jakou pozici zamysli diverzifikovana spole¢nost zaujmout v
raznych odvétvich a na ¢innosti a pristupy ke zlepseni vykonnosti skupiny byznysu,

do nichz je spolecnost diverzifikovana.

Podnikova (firemni) strategie

e Vytvari viditelnou a udrzitelnou konkurencni vyhodu.

Funk¢ni strategie
e Zaméfuje se na hlavni funkéni Cinnosti nebo procesy v ramci podnikatelské
jednotky vyzkum a vyvoj (R&D), vyrobu, marketing, sluzby zakaznikim, Ftizeni
lidskych zdrojli apod. Jednotka potiebuje tolik funkénich strategii, kolik je

strategicky kritickych funkci a aktivit.

Provozni strategie
e Zamérfuje se na to, jak Fidit liniové organizacni jednotky a jak vykonavat strategicky
zadsadni operativni Ukoly (ndkup materialu, inventarizaci, udrzbu, odesilani,

reklamni kampané...)



CVICENI

Znate strategii své firmy?




C. Role strategie v podnikatelském planovani

Rozdilné pojeti strategie se projevuje také v tom, jak chdpou néktefi autofi strategické
cile. Jedni zaclenuiji cile jako soucast strategie, druzi povazuji strategii jako prostiredek pro
dosaZeni predem vymezenych cilG. Snad pravé proto H. Mintzberg tvrdi, Ze efektivni
stratég je clovék, ktery umi Zit s protiklady. Jeho podani strategie je takové (1991), Ze
strategie je model (vzor, Sablona) ¢i plan, ktery integruje hlavni organizacni cile a
posloupnost ¢innosti do soudriného celku. At se rozhodneme pro kteroukoli variantu
teoretické definice, skutecnosti zUstava, Ze strategické fizeni (dfive planovani) by mélo

byt chapano jako nikdy nekondici proces.

Strategické

Fizeni

Obrazek 2 — Strategické planovani

Koncept strategického fizeni by mél splfiovat nasledujici podminky:
1. Vymezovat model strategického fizeni (prvky a jejich vztahy, napftiklad hierarchii
strategii).
2. Vymezovat zakladni pojmy.
3. Vytvaret optimalni podminky pro strukturovani problému formulace strategii a

délbu prace/soucinnost tymu.



4. Poskytovat navod/metodologii pro zpracovani dil¢ich ukold/dokumentd (napftiklad

vymezovat obsah formulovanych strategii).

Proces strategického planovdni

Strategické fizeni je proces, kterym se stanovuje vize a poslani organizaci a vyvozuji se
z nich strategické cile na zakladé strategické analyzy a trend(l budouciho vyvoje. Hleda a
voli optimalni strategii rozvoje firmy nebo jejich organiza¢nich slozek tak, aby byly

efektivné vyuzity zdroje spolecnosti v soucinnosti s ptilezitostmi na trhu.

Strategické
cile

spole¢nosti
\
\
. . \
Horizontalni strategie '
e, T T N \
|

Strategické SBU2 : SBU?2 | Y N

cile SBU ——aT =N S

- ~_-" =~ \\ \ <

. "+ Funkéni A=

Funkéni  \ strategie - E

strategie 1 i -= 3

Marketin 4 ﬁ/larketln’ »‘5,' T L §

e ASICT s TR

\ 1
Strategické JS/CT _ /"ﬁ-— g 0 g’
cile funkéni RN HRM 4y
strategie <~ inan
Diléi cile a
ukoly

Obrazek 3 — Proces strategického planovani



Porterova formulace strategie

Klasické pojeti konkurenéni strategie podle profesora Harvardské university Michaela E.
Portera znamena vypracovani SirSich zasad, které urcuji, jak bude spole¢nost na
pfislusném trhu konkurovat, jaké budou cile a jakd budou opatfeni nezbytna k dosazeni

téchto cila.

Cilovy
Produk trh Marke-

- ting
tova
& N

Finance

a Cile Prodej
konﬁtrol / (ziskovost, podil

na trhu, apod.)
Vymezeni

, postupu vaéi DS

Ryz<t konkurenci -

Pracovni
sila

Obrazek 4 — Porterova formulace strategie

Tato konstrukce vychazi z toho, Ze ve sttedovém naboiji Kola jsou cile jako Sirsi vymezeni
jak chceme konkurovat a jejich specifické zdméry. Ramena kola pak tvofi operativni
opatreni, jejichz prostrednictvim firma usiluje o dosaZeni svych cild. Tak jako u

normalniho kola plati, Ze ramena se musi opirat o naboj a navic byt vzajemné propojena.

Sir$i kontext predchoziho schématu zahrnuje ¢tyfi klicové faktory:
v' silné a slabé stranky (schopnost a dovednosti, technologie, znac¢ka aj.),
v" osobni hodnoty pfedstavuji motivaci pfedevsim vedoucich pracovnikd,

v vnégjsi limity jsou dany pfedevsim odvétvim, ve kterém se firma pohybuje,



v spoletenska oekavéani odrazeji vliv, ktery maji na firmu napfiklad politika vlady,

socialni zajmy a mnohé dalsi.

Hrozba novych

Potencialni
konkurenti

Vyjednavaci sila Oborova Vyjednavaci sila
konkurence
. . Zakaznici
Dodavatel Rivalita mezi
existujicimi
firmami

Substituty

Hrozba substitu¢nich
produktii nebo servisu

Obrazek 5 — Portertiv diamant

| kdyZ je prostfedi, vnémzZ firma podnikda znacné rozsahlé, klicovym aspektem tohoto
prostiedi je odvétvi (obor), ve kterém se soutézi. Oborova struktura ma pak velky vliv jak
na urcovani pravidel, tak na stanoveni strategii. Vnéjsi vlivy jsou relativni predevsim v tom
smyslu, Ze plsobi v zasadé na vSechny konkurenty v odvétvi. Poté hraje klicCovou roli
rozdilnd schopnost firem se s nimi vyrovnat.

Mohou existovat dva pohledy. Bud' ten, Ze vime o své konkurenci vSe nebo naopak, ze ji
nelze systematicky analyzovat. Myslim, Ze ani jeden z téchto predpokladl neni spravny.

To dokladad i dalsi ze souédsti komplexniho pohledu Porterovy konkurenéni strategie.

Existuji ctyfi komponenty pro takovou analyzu konkurence.
1. Budouci cile — znalost zamérd napomlze odhadnout, jak bude reagovat na

strategické zmény, je vhodné znat cile na vSech Urovnich.



Soucasna strategie — jak si vede v soucasné konkurenci, co délad a co mliZze udélat,
mUzZe byt explicitni (oteviené, pfimo vyjadfend) nebo implicitni (zahrnuta, ale
nevyjadrena primo).

Pfredpoklady — co vi (pfedpoklddd) o sobé a o odvétvi, resp. o dalSich
konkurencnich spole¢nostech v ném pusobicich.

Schopnosti —silné a slabé stranky.
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D. Provedeni strategickych analyz

Zakladem pro formulovani strategie podniku vedouci k dosazeni konkurenéni vyhody je
nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim.

Ze strategické analyzy by vrcholovy management mél Cerpat pro ziskani vychodisek pfi
formulaci strategie. Strategicka analyza obsahuje rizné analytické techniky vyuzivané pro
identifikaci vztahl mezi okolim podniku, zahrnujicim makrookoli, odvétvi, konkurencni

sily, trh, konkurenty a zdrojovy potencial podniku.

externi faktory interni faktory
Viivy makrookoli:
- politické
- ekonomické |:>
- sociokulturni
- technologicke W
- globalizaéni ;’ - specifické
aF prednosti
e . . )
Viivy mikrookoli: o dDStFlpl?e zdroje
- atraktivita o - relatvni
oy konkurenéni sila
odvétvi o S .
- konkurenéni ¥ - siine a slabe
. =. stranky
skupiny &2 .
I - vyvaZzenost
- faktory aspéchu o .
J o o portfolia
- hybné sily o
- konkurenéni sily =
- naklady -]
konkurentu
- ofekavang
reakce
konkurentu

vevs

Obrazek 6 - Vnéjsi a vnitini faktory strategické analyzy

Abychom mohli sprdvné urcit zdroje konkurencni vyhody podniku, je treba vysledky
provedené analyzy (analyzy okoli a analyzy internich zdroji a schopnosti) podrobit
syntéze. Syntéza vysledkd analyzy predstavuje mimoradné narocnou cinnost a v podstaté

je vrcholnym krokem strategické analyzy.
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Schopnost syntézy = predstavit si vysledek.

Analyza okoli

Mezinaro
Vnéjsi A

T — — Makronrost J—

5 Oborové
A 4V _ 1

Narodni

L AR 4

Regionaln

R ANv_ 3T

Vnitini

B A _ 1

Obrazek 7 — Schéma strategické analyzy

Makroprostredi

Obrazek 8 — Rozdéleni makroprostiedi
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CVICENI

Politické a pravni prostredi

Ekonomické prostiedi

Socialni prostredi

Technické a technologické prostredi

Ekologické prostredi
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Oborové (odvétvové) prostredi

‘ff "f

. 6R9V,~~

~ T v

Obrazek 9 — Rozdéleni oborového prostredi

Analyza internich zdroji

Vnitfni prostiedi je specifické pro kazdou organizaci.

Vseobecné miZeme pouzit schéma znamé jako ,,75“

1.

Strategie — dlouhodobé zamyslené smérovani instituce kjednomu cili nebo
k mnoziné cil(, zavislé na konkrétnich moZnostech v relevantnim prostredi;
vychazi z vize instituce a z jejiho konkrétniho poslani, obsahuje volné pokyny a
popisy potiebnych aktivit.

Organizacni struktura — umozZnuje optimalni rozdéleni ukoll, kompetenci a
pravomoci

Informacni systémy — souhrn probihajicich informacnich procedur

Styl fizeni — autokraticky, demokraticky, liberalni
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5. Sdilené hodnoty (kultura instituce) — vnitfni atmosféra instituce, neformalni normy

chovani

6. Spolupracovnici (lidské zdroje) — podstatny zdroj Uspéchu, ale i nebezpedi rizik

7. Schopnosti — kultivace a motivace k optimalnimu vyuZiti

STRUKTU
RA
\ SYSTEMY
STRATEGI
E
SPOLUPRA
COVNICI
SCHOPNOS ’ Bl
TI /
SDILENE
HODNOTY

Obrazek 10 - ,,75“

Dalsi pFistup —,,Princip faktorti (potencialu) tispéchu”
Kvalita vyrobku a sluzeb, prodej a marketing
Uspokojovani potfeb zaméstnanct
Neznama rizika a nebezpecdi

Nahromadéné nerfesené problémy

LA

Financni situace

15



Novéjsi pristupy —,,Princip hodnotového retézce”

Definuji a rozlisuji ¢innosti — procesy, jimiz se organizace lisi a které ovliviuji jejich zisk.

Porter rozlisuje:

1. Primarni ¢innosti
2. Sekundarni ¢innosti
Infrastruktura podniku
Rizeni pracovnich sil
Technicky rozvoj
Obstaravatelska ¢innost
Rizeni Vyrobni a Rizeni Marketing a Servisni sluzby
vstupnich provozni vystupnich odbyt
operaci operace operaci

Hodnotovy fetézec podle Kaplana a Nortona

Urceni Vytvoteni Poskytnuti
Vytvoreni Dodani servisu
Trhu Vyrobku

Hodnotové retézce mohou, na zédkladé riznych podnikovych strategii, struktur a procesq,

vykazovat znacné rozdily.

16



SWOT ANALYZA

Situac¢ni analyza vnitfniho a vnéjSiho prostredi poskytuje podklad pro vytvoreni SWOT

analyzy. Tato je zaloZena na analyze silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses) stréry

naplanovani strategii.

prileZitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats), které tvofi vychodiska k vybéru a @ @

|

A

(
PFi zpracovani SWOT analyzy bychom se méli drzet nésledujicich zasad:

v
v

zavéry musi byt relevantni (zpracovani s ohledem na ucel dané analyzy),

zaméreni na podstatné jevy a fakta,

v’ v pfipadé strategické analyzy by méla byt identifikovana fakta strategického

vyznamu,

objektivita,

ohodnoceni jednotlivych faktord podle jejich relevantniho vyznamu.

N

n

b

Vnit

Silné stranky

Slabé stranky

Dostupné zdroje

Dovednost, kterou mate a ktera je
nezbytna k dosazeni vaseho cile
Schopnosti

Dalsi vyhody, napf. v porovnani s

7ve

PrileZitosti

Sance, které se
zménam ve vla
financovani, ¢i mezi jiny
zainteresovanymi stranami
Trendy

Akce jako napf. seminare, kde
muZete predstavit své programy a
projekty

sve

Stanovte hlavni pficiny

Nedostatek zdroju (finanénich, lidskych apod.)
Nedostatek dovednosti
Nedostatek schopnosti

Nevyhody, napf. v porovnani s jinymi

organizacemi

sve

Zvysena konkurence ostatnich organizaci
Setrvalé prekraovani rozpoétu / nedostateéné
financovani

sve

Stanovte hlavni pfi€iny
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Akéni plan SWOT
Po stanoveni kliCcovych silnych a slabych stranek, pfileZitosti a rizik je tfeba je navzajem

propojit a vytvofit tak podrobny akéni plan pro kazdé téma.

1. Rozdélte vycet veskerych silnych stranek a jejich pfi¢in mezi potencialni pfileZitosti a

rizika.

2. Rozdélte vycet veskerych slabych stranek a jejich pfic¢in mezi potencialni prilezitosti a

rizika.

o v & W

rizika

Vytvoreni matice strategie

Zlepsit slabé stranky, které by mohly byt pfilezitostmi

Eliminovat slabé stranky, které mohou vasi organizaci ohroZovat

VytéZit z prilezitosti, které jsou silnymi strankami vasi organizace

Sledovat oblasti, kde je vase organizace silnd, ale mohla by ji ohroZovat potencialni

) rlsll
silné stranky

:TWTI .
slabe stranky

e N
pFl’Iegtosti Strategie SO Strategie WO
hrl::;l;ll:uy Strategie ST Strategie WT

S
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E. Pfiprava a realizace strategie ~ -
Planovaci cyklus
r- e L ™y
PROSTREDI Strategicky plan organizace
Ekonomie KINFDRMACE» (Posiani ) ( cile ) (strategie) [ aﬂ?;g“a]
Technologie B

Spolecnost

Politika
Legislativa

bisponibilni zdroje | 4@ IMPLEMENTACE

L Zakaznici

Vyhody a nevyhody strategického planu

HLAVNI V?HODY] | HLAVNI NEV?HDDY)I
|| ziskéni nadhledu a dlouhodobého pohledu —Lmoin? staticky a formalni pFistup :I
na firemni aktivity
—(pt"iliﬁné byrokrati¢nost daného procesu :|
—(systémnvﬁr pristup )
_ -~
~ ~( slozitost a Easova naronost |
-(cil-:rvé orientace a vzajemna zavislost a sluéitelnost cilu )
_( mozn4 nerealisticnost a pfilisna “‘
_[ tvorba vhodnych strategii a postupli jak dosahnout ksubjektivita danych dlouhodobych cilu
planovanych cilt
'r o I " TH . ¥
- - - - - _| nedostatecna flexibilita a neefektivni ‘
-(ohadnccem organizace z jejich silnych a slabych stranek) kformélni kontrola )
-(eliminace neefektivit )
prosazeni koncepce neustalého zlepsovani
= prgstFednictvim vhodné nastavenych dlouhodobﬁcho
cilu a na nich zavislych taktickych i operativnich cilu
-(kontrolnl' funkce a motivacéni faktor )
-(vhodn? zakladni ramec pro operativni Fizeni a plénovéni)
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Po formulovani strategie nastava dalsi dulezita faze strategického planovaciho cyklu -
uvedeni strategie do Zivota, jeji realizace.

Usp&sné zavedeni strategie je v mnoha podnicich problémem, nebot je ¢asto nutné pfi
realizaci strategie radikalné zménit fungovani podniku vcéetné organizacni struktury a
fidictho systému. Realizace strategie casto nardii na nedostatek vile vrcholového
managementu, nejasné formulované strategické cile nebo nedostatecné zdroje.
Vychodiskem a pomUckou pro Uspésnou realizaci strategie je zavedeni systému
strategického fizeni a kontroly.

Implementace vize, mise

Strategie neni o strategickych dokumentech, deklaracich, nasténnych heslech

a prezentacich misi a vizi na valnych hromadach akcionara. Strategie je akce. Strategie je,

co délate (ne, co rikate) — a co délate, je vase strategie.

Tradi¢ni pristup k tvorbé strategie

MIS

v

ViIZ

\

Strategické

¢

Takticke cile

v

Operacni cile
AP A G Linic oblaki

Prijeti a implementace strategie

V ¢em je problém? VSechno nad Linii oblak( jsou prosté popisy, tvrzeni a deklarace.
K tomu clovék nemusi byt génius. VSechno pod Linii oblak( jsou akce, ¢innosti, skutecné

»délani“, ne mluveni a fe¢néni. A k Cinu je génia zapotrebi.
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Predstavte si Zivy organismus, tfeba mladou jablon. Jako péstitel mizZete sledovat radu
strategii: rychly rast, silny kmen, tvorbu koruny, ¢asné kvétenstvi, vysku, Sifrku, odolnost
anebo ,Spalirovani“, atp. Kazda z téchto strategii vyzaduje, aby slovni vyjadieni zdméru
bylo efektivné prelozeno do akce, do skute¢ného konani. Jinak vase ,strategie” z(istane
jen uslov: budete mit péstitelskou ptirucku, ale ne jablka. VaSe strategie vyzaduje
specifickou souhru teploty a zdlivky, presna davkovani horciku, vapniku a potase, ale
i jemné doladovani sirou, mocovinou a organickymi stopovymi prvky. Navic je tfeba
volbou umisténi kontrolovat slunecni svit, prevladajici vétry a zimni ochranu. Toto vse
predstavuje vase strategické prostfedi, vase nezbytné SP.

Bez SP mUlzZete svym zahradnickym pomocnikim tisickrat opakovat, Ze vase mise jsou
kvalitni jablka pro vSechny avase vize je poskytovat je levné — po roce budou vsichni
ochotné opakovat vase slova. Bez SP nemate vic neZ Urodu slov. Charakteristikou
efektivniho SP je, Ze muzete svym pomocnikiim fici, kolik hof¢iku a kolik vapniku a jak
zalévat — a kolik za to — a oni vam vasi strategii naplni, i kdyZ ji nebudou znat detailné
a nebudou znat vasi misi a vizi. Strategie neni o tom, co fikate, ale co délate. Nastavili jste
tedy spravné strategické prostredi. Vite, co délat a pro¢. Nyni jde o to, jak. Dané SP —
vSechen ten vapnik, horcik, teplo a zalévani — Ize realizovat Spatné, dobfe, rychle, pomalu
¢i optimalné. Jak organizaci SP uskutecnite? S jakymi lidmi, v jakych tymech, s jakou
motivaci? Rozdate jim kazdé rano presné prikazy a budete sledovat plnéni? Najmete si
technické experty, ktefi vam na spravné postupy a davkovani budou dohlizet? Anebo

udélate ze zaméstnancll zahradniky (jako jste vy) a odménite je za kazdy Urodny strom?
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Mozna, Ze zvolite zahradnické spolupodnikani jako realiza¢ni prostfedi k realizaci SP
a tudiz k naplnéni strategie.

Stale jesté neni vyhrdno. Néktefi jedinci a tymy to ,spoluzahradnictvi pochopili, jejich
jabloné jsou vynikajici. Jini vSak praci nezvladaji, délaji chyby, s nikym se neradi — jejich
jabllnky jsou slabsi, nemocné, predcasné vykvetlé. Vam jde ale o cely sad, ne jen o jeho
Casti. Svoji ,misi a vizi“ mlZete naplnit, pouze kdyz cely sad, tj. vSichni jedinci a vSechny
tymy budou SP realizovat stejné dobre. Potrebujete tedy jesté prostfedi komunikacni
a informacni. Vy i vSichni ostatni musite védét, co se déje ve vSech castech sadu. Co se
kde povedlo ajak se z toho poucit? Co se kde nepovedlo a jak se z toho poucit? Jak se
prestat ucit z vlastnich chyb a zacit se ucit z chyb druhych? Dobré podplrné komunikacni
a informacni prostfedi je predpokladem dobrého sdileni informaci a znalosti mezi vSemi

zahradniky v sadu. Podnik je jako sad.

Naplrovani strategie a cilii
Cile organizace predstavuji koncové body, ke kterym sméfuje napliovani poslani
organizace a které jsou zabezpeCovdny nepretrzitym vykonavanim rlznych cinnosti
organizace.
Cile podniku vyrabéjiciho zapalovaci svicky do automobilt:

e (il postaveni na trhu - vysadni postaveni v podilu na trhu

e Inovacni cil - podil prodeje nového druhu svicek dosahl 7 %

e Ziskovost - nejméné 15% priimérna ro¢ni mira navratnosti investic

e Postoje a produktivita pracovniki - udriet vykonnost a uspokojeni pracovnik(

na Urovni obdobnych organizaci

e Socidlni zodpovédnost - reagovat na odlivodnéné socialni pozadavky a o¢ekavani
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K tomu, aby se strategicky plan stal skutecnym ndstrojem tizeni zmén, je tfeba k cilim

prifadit indikatory.

Planovadni a vyhodnocovdni
Prvnim krokem pfti realizaci strategie je definice strategickych operaci, resp. zpracovani
operacniho planu. Strategické operace jsou ¢innosti vedouci ke splnéni strategickych cild,
tj. k realizaci strategie.
Kazda strategicka operace by méla mit minimdlné ndsledujici obsah.
e Popis vymezujici konkrétni obsah a ocekdvané vysledky.
e Urceni odpovédnych pracovnikd.
e Termin provedeni.

o Naklady na provedeni.

Plan musi byt pribézné kontrolovan a vyhodnocovan. Plan se hodnoti z hlediska vécného
a terminového naplnéni i z hlediska Uplnosti a konzistentnosti planu. Na zakladé kontroly
muzZe byt plan pripadné doplnén, upresnén ¢i zménén.

Stejné tak je nutné jednou za ¢as ovéfit cely obsah strategie. Strategie se opét hodnoti z
hlediska naplnéni predpokladl, z nichz vychazi, analyzuji se pfri¢iny odchylek a
prizplsobuji se vnéjsimu vyvoji. Firma muZe strategii, kterd jiz neodpovida skutecnému
vyvoji, zménit ¢i pfejit na jinou variantu. V extrémnim pfipadé je nutné zpracovat novou
strategii.

Pro spravnou a v€asnou reakci na zmény by mél mit management vypracovan vhodny

signalizacni a varovny systém, ktery vyuziva predevsim ekonomické ukazatele.
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Vyhodnoceni Uspésnosti strategie

Sprdvné stanovend mira indikator( v rdmci strategického planu

strategickych cild ndm umozni sledovat ve stanovenych obdobic

indikator(.
V soucasné dobé se pouzivaji tzv. ,Key performance indicators” (Klicové ukazatele
vykonnosti , KPIs“).
Jsou v praxi vyuzivany k hodnoceni vykonnosti procest, pracovnik(l, organiza¢nich utvara
a celych organizaci. Ukazatele vykonnosti, jsou ukazatele, které méri pokrok smérem
k cilovym hodnotdm, a to bud pfimo, nebo nepfimo. Cilové hodnoty predstavu;ji cile,
jejichz dosazeni se hodnoti jako Uspéch organizace. Cilové hodnoty jsou obvykle
urovni procest a podprocesu. Pfi definovani KPIs je dUleZité, aby v nich byla vyjadiena
rovnovaha jak financ¢nich ukazateld, které dokladaji vysledky jiz provedenych cinnosti, tak
operativnich ukazatell, jejichz splnéni ovlivni budouci finanéni vykonnost. Kritérium
vysledkli vykonnosti (financni, tak i nefinan¢ni) se zaméfuje na to, ¢eho organizace
dosahla s ohledem na pldnovanou vykonnost. Jsou pojata tak, aby se kromé dosavadnich
ekonomickych ukazatelG stala centrem pozornosti i jind, mimoekonomickd méfritka
vysledk( cinnosti organizaci. KPIs jsou definované vici procesiim, externim zdrojam,
majetku, informacim, znalostem apod. Jsou definovany v nasledujicich kategoriich:
Cas: Jak dlouho to trva?

v Ndéklady: PouZivdme nase zdroje efektivné?
Kvalita: Odpovida vysledek poZzadavkim?
Vykon: PInime/neplinime, nebo prekonavame ocekdvani?
RUst: ZvysSuje se nase tempo rlstu nebo nas prinos pro spolecnosti (podil

na trhu)?

SRR N NN

Finance: Jaké jsou nase pfijmy?
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F. Minimalizace rizik netspéchu

Definice pojmu riziko:

Neexistuje Zadna zdvazna - naptiklad v Macmillanové slovniku moderni ekonomie se:
»Vychdzi z chdpdni rizika jako moznosti, Ze s urcitou pravdépodobnosti dojde k uddlosti, jez
se lisi od predpokldadaného stavu Ci vyvoje”.

Podle jiné definice, je riziko vystaveni se nejistoté. Toto tvrzeni obsahuje dva pojmy,
jednak pojem vystavit se a jednak nejistota. Vystavit se riziku znamend nést odpovédnost
za jeho mozny dopad. Synonymem pro nejistotu je neznalost. Je to neznalost budouciho
stavu situace. Tato neznalost vede k oc¢ekavani minimalné dvou (a vice) variant fesSeni,

z nichz alespon jedna je nezddouci.

MnozZina e Identifikovatelna;
t T Hodnotitelna;
po enclla n“,: ,l_‘IZI ’ *  Uchopitelna pro rozhodovani
ktera musi byt: o moznostech jejich oSeteni
ne ano
Lze s timto rizikem ddle
v existovat? v
Riziko Riziko akceptovat
oSetrit ¢ ano pokud riziko neni vyznamné

a dopad je prijatelny

pokud ie riziko

Riziko monitorovat
pokud je riziko sice vyznamné, ale
vzhledem k pravdépodobnosti
vyskytu,
dopadu a nakladim na jeho oSetieni
se nevyplati proaktivni zasah

N

Kategorizace rizik
* Obchodni rizika:
— Rizika trZni, rizika operativni, rizika kreditni, rizika nakupni
* Financni rizika:
— Rizika ztraty likvidity (Urokové, ménové, z financnich operaci, dafiové.)
* Rizika Fizeni lidského kapitalu:
— Rizika vedeni pracovnikl, motivace, konflikty, selhani, zneuziti pravomoci)

* Rizika majetkova:
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— Rizika technologicka,
* Rizika IT:

— CSN/ISO 17799 (technickd, operacni, uzivatelskd)
* Rizika vyzkum a vyvoj:

— Rizika ztraty konkurenceschopnosti, nevyuziti znalosti, neuc¢inné inovace
* Rizika spravy spolecnosti:

— Rizika selhani managementu, vliv makroprostredi, rizika pravni, rizika z

komunikace

Odhad dopadu Umisténi
rizika % rizika Volba
Identifikované do I::> relevantni
riziko a Mapy strategie
Pravdépodobnost rizik pro osetieni
vyskytu rizika @
Nechatbez
Navrh nazménu @ Odhad osetren?
osSetrenirizika — e maximalni
promitnutizmény cj 37.3&7}.:’.9 <::| Ztraty pii
oSetienidonového stavajicim
odhadumax.. ztraty osetreni

L

e

Obrazek 11 — schéma tvorby katalogu rizik

Chyby pri pripravé strategického planu
e Neékdy je napriklad pfiprava strategického planu svérena jen vybranému
zaméstnanci nebo dokonce jen externimu konzultantovi. Do strategického
pldnovani by vsak mél byt zapojen cely vrcholovy management firmy, pfipadné i

zastupci dalsich skupin, které jsou pro firmu dllezZité. Jinak se obvykle stava, ze

26



misto realného, konkrétniho a prospésného strategického planu vznika soubor
obecnych doporuceni, ktery pro firmu v oblasti strategického planovani znamena
,odskrtnuto®, ale v zasadé ji nic nepfinasi.

S tim souvisi i to, Ze proces pfipravy strategického planu by nemél probihat za
zavienymi dvefmi, ale vSechny zainteresované osoby by mély byt s jeho pfipravou
obeznameny, stejné jako s jeho cili. Kazdy by mél také védét, co se v ramci
pripravy planu od néj ocekdava, a to nejen ve smyslu co je od nich potieba zjistit,
ale i jakym zpUsobem budou tyto informace v ramci planovani vyuzity. VSechny
zUcastnéné osoby by mély citit, Ze plan spoluvytvari.

Mezi dalsi chyby patfi napfiklad neuvedeni dobfe pfipraveného strategického
planu do praxe. Jedna véc je stanovit potfebu obchodniho rlstu, druhd véc vsak je
tento poZadavek prevést do konkrétnich ukoll, které maji byt provedeny, a
realizovat je. Jednotlivé kroky sméfujici k uvedeni strategického planu do faze

skutecné realizace je pfitom dobré radit podle priorit.
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