[PV
o

s
”)0('( \

JVK Ceské Budéjovice
L s
‘ ri“~/kd’é

Ty, C

100,,0:/'"4',,,*’%.681 113985

i<,

|

o ey i,

doc. Ing. Ivana TICHA, Ph.D.
prof. Ing. Jan HRON, DrSc., dr.h.c.

STRATEGICKE RIZENI

Ceskd zemé&délsk4 univerzita v Praze
Provozné ekonomické fakulta
Katedra fizeni

Uréeno pro posluchace oboru PaE, PaA, VSRR

Tato publikace neprosia redakéni ani jazykovou Upravou.



© 2003, doc. Ing. Ivana TICHA, Ph.D.
prof. Ing. Jan HRON, DrSc., dr.h. c.

Lektoroval: Ing. Josef ZILVAR, CSc.

Univerzita Pardubice

ISBN 80-213-0922-9

OBSAH

1  KAPITOLA: MANAGEMENT A SPOLECNOST

1,.{(' Management 4
#1411 Vyvoj poznatkd o fizeni (,Skoly™) 5
(1.1.11)  Klasicka teorie organizace a fzeni 5

1112  Moderni teotie organizace a fizeni 6

1,2 ManazZer. 8
A3 Vatah podniku a spoleénosti, podnikatelsks etika 8
! \) KAPITOLA: PODNIK, JEHO POSLANI A CILE

21  Systémové pojeti podniku 13
122  Zivotni cyklus podniku 13
123  Poslini podniku 20
124  Podnikové cile 23
12,5  Zajmové skupiny 24

25.1  Analyza vlivu zdjmovych skupin 24

2511 Kulturni kontext 25

2512 Politicky kontext 27

25.2  Analyza zijmovych skupin — metodicky postup 28
'3 KAPITOLA: PODNIK A PROSTRED{

3.1 Podnik a vnéjsi prostiedi 2
¥32  Obecné trendy vyvoje vnéjstho prostiedi 34
33 MozZnosti reakce podniku na zmény 35

74) KAPITOLA: CHOVANI PODNIKU A KONKURENCNI VYHODA
41 Pstupy k méfeni visledného chovan{ podniku 38

411  Choviani podniku — teoreticka vychodiska 38
/412  Piistupy k méfeni vysledného chovani podniku 41
742  Piistupy k tvorbé konkurenéni vihody 43
7421  Pozicni pistup k tvorbé konkurenéni vihody 44

7422  Zdrojovy pifstup k tvorbé konkurenéni vihody 45
’5) KAPITOLA: STRATEGICKE RIZENT: PROCES

51  Oatologie vzniku strategického fizeni 50

511  Strategické fizeni versus strategické a dlouhodobé planovani 54
V512 Proces strategického fizeni — hlavai my3lenkovy proud 54

5.1.3  Logicky incrementalismus 58

5/1’.4 Modely Galbraitha a Nathansona, Millera a Friesena 58

51.5  Nové paradigma 61
152  Definice zékladnich pojmd 63

521 Strategie 63

522  Strategické fizeni 64

523  Slozky strategického fizeni 65

53 Strategické fizeni 68
(6) KAPITOLA: STRATEGICKA ANALYZA: VNEJSf PROSTREDI

761  STEP analyza 72
162 Scéniie 73
Y63  Analjza ekonomickych charakteristik odvétyi 7
76.4  Analyza hybnjch sil v odvétvi 79
165  Analjza konkurence v odvétvi — Postertiv model 79
766 Strategické mapy 85
X67 Analjza konkurenti 87

6.8 Analyza atraktivity odvétvi 89
\7  KAPITOLA: STRATEGICKA ANALYZA: VNITRNI PROSTRED{
71 Evaluace dosavadni strategie 93
.72 Analjza zdrojii a kompetenci 97
‘721 Analjza zdroji a kompetenci podle funkcionalnich oblasti 99

7.3 Analjza hodnotového Fetdzce 100




seT

vcree

7.4 Analyza kiicovych procesi 103
7.5 Analjza exponovanosti podniku 104
7.6 Analyza portfolia 106
> 7.6.1 Matice BCG /Boston Consulting GLOUD/ w.ccuumvmvvveeeeeeeeeeneeeeeeeeeeeeeeeeseee oo 107
~<7.6.2 Matice GE /General Electric/ 109
S7:6.3 Matice Zivotniho cyklu 110
7.7 Skérovad katty (Balanced scorecard) 112
7.8 Klicové fakiory TSPECHU vt s ses e 114
7.9 Analfza konkurenceschopnosti 116
7100 SWOT ANAKZ8....occevrerersseeceeeers s sess e oo e srse e sessoe e 118
(8 KAPITOLA: FORMULACE STRATEGIE
8.1 Obecny postup formulace strategie i21
82 Prvotni determinanty strategie 121
V83  Typy strategif 123
84  Generické strategie 128
8.4.1 Budovini konkurenéni vyhody prostfednictvim nizkych nakladWo...ou.ooeeeeeo 128
8.4.11 Zpisoby dosazeni nikladové vihody 129
8.4.1.2 Pickazky na cesté za nikladovou vihodou 129
84.2  Budovini konkurenéni vyhody diferenciaci 129
8.42.1 Zpusoby dosaZeni konkurenéni vihody diferenciaci 132
8422 Prekazky v dosazeni konkurendni vyhodx diferenciaci. 132
843  Budovini konkurenéni vihody zaméfenim na teyni segment 132
8.4.3.1 PoZadavky na realizaci strategie zaméfeni 132
8432  Piekazky pii uplatiiovani SLrategie ZAMELENT w.oo.ovococeereenereensee oo 133
@ KAPITOLA: VYBER STRATEGIE
9.1 Generovini strategickych alternativ. 135
9.1.1 Typy alternativ.. 135
9.1.2 Kli¢ové kroky procesu generovéni strategickych alternativ ......oooooooevevvvvvveoeennne. e 138
9.1.21 Ramec problému 138
9.1.2.2  Generovani souboru alternativ 139
9.1.23 Zuzeni souboru alternativ 139
913 Otrganizaénf procesy podporujici generovani alternativ..........vvvveeoooeceoecreeoooesoooo 139
192 Vybér strategie - kritéria 4
9.21 Hodnoceni strategickych alternativ — obecnj rimec 142
9.2.2 Vhodnost 143
D23 PHIAEIOSE 1ot esessseeose st 146
9.24  Realizovatelnost 147
9.3 Vybér strategie 147
10  KAPITOLA: IMPLEMENTACE STRATEGIE: RIZENI STRATEGICKE ZMENY
10.1  Implementace :trategie — charakteristika procesu 150
102 Strategick zména: Organizaéni piiprava na zavedeni strategie 154
10.21  Rizeni zmény k dosaZeni nového organizaéniho modelu: hrob]em sekvence zéasahti....
103 Rizeni zmény: Rekonfigurace procest .
103.1  Zaméfeni na vjrobni procesy 156
1032 Alternativa: proccsne orientovany piistup 158
1033 Zefektiviiovini podnikovych procest versus rekonfigurace hlavntho procesu...................... 158
10.33.1 Rekonfigurace hlavnich podmkovych procestt 159
1033.2  Rizeni prechodového stadia 168
11 KAPITOLA: UCICI SE ORGANIZACE
11.1 Vymezen{ pojmu udici se organizace 171
11.1.1 Vymezeni uéici se organizace 171
11.2 Charakieristiky udici se organizace 172
113 Organizaéni uéeni 172
114 Pét disciplin uéici se organizace 173
11.5  Metodika tvorby ucici se organizace 175
116 Nezptisobilost 01ganizace k UCeni...wermererseosomoeoeoceoesoeooooo 176

12 KAPITOLA: STRATEGICKE ALIANCE
12.1  Ekonomické a pravai aspekty vytvafeni strategickych alianci

1211 Uvod

1212 Zakladni formy strategickych alianci
12.13  Charakteristika partnerd

12.14  Oblasti vyjedndvani

12.1.5  Faktory ovliviujici dspéch partaerstvi
1216  Privni problémy

12.1.7  Ptehled zakladnich typu strategickych alianci

12.1.8  Vybér a hodnoceni strategického partnera
12.1.8.1  Vyhledavani potencialnich strategickych partnerd

12.1.82 Hodnoceni potencidlntho licenéniho partnera

12.1.8.3  Hodnoceni potencidlniho partnera pro spolecné podnikani

122 Vytvifeni strategickych alianci: rimcovy metodicky postup
12.21  Zhodnoceni pfedmétu ¢innosti

180
180
180
181
181
183
184
184
185
185
185
185
186
186

187

12.21.1  Strategicka analyza

188

12.21.2  Definovani role strategické aliance
12.22  Formovani alianéni strategie

189

12.22.1  Desintegrace hodnotového fetézce

189

189

12.22.2  Rekonfigurace hodnotového fetézce
12.22.3  Uvolnéni vlastnich zdroji i zdroji organizace

189

12224  Vytvofeni ochrannych mechanismi

190

190

12225 Udrzovani strategickych alternativ
1223  Vytvafeni struktury aliance

190

12.24  Evaluace alianci

191

12.24.1 Hodnoceni aliance

191

12.24.2  Ziskavani poznatkd o alianci

191

12.24.3  Piehodnoceni alianéni strategie

191

192

12.3  Formovani alianénd strategie — pfedmét vyjednavani
12.31  Formulujte jasné zaméfent strategické aliance

192

12.3.2  Pro specifickou alianci navrhnéte specifickou strukturu

192

193

1233  Vyfeste dariové a finanéni zaleZitosti

1234  Zaved'te skérovaci karty pro vyplatu dividend a sledovani transakc

193

1235  Stanovte cenu aktiv vloZenych do aliance

193

12.3.6  Zajistéte reciprocitu

194

194

1237  Vytvoite dostateény prostor pro pHipadné zmény
123.8  Zvaite stanoveni ochranné lhity

194

1239 Osetfete zpisob ukonéeni aliance

194

194

123.10 Upravte vztahy pro piipad rozchodu
12311 Zivérelny test

194

124 Desatero efektivni strategické aliance

195

196

125  Rizeni strateglcke aliance
125.1  Uloha mana¥era aliance

196

1252 Uloha vicholového vedeni

198

198

12521  Vnéjsi dimenze: vicholovy management a partaersky subjekt
12522 Intemi dimenze: Vicholovy management a jeho podnik

200

“13  KAPITOLA: INTERNACIONALIZACE A GLOBALIZACE

203

131 Trendy k internacionalizaci a globalizaci
132 Aspekty internacionalizace

204

133 Cile internacionalizace

206

207

134 Cfle a strategicka kritéria
13.5  Stupen internacionalizace

210

13.6  Globilni synergie versus lokalni citlivost

213

216

137 Vybér strategie
13.8  Sdileni pravomoci a odpovédnosti

217

219

13.9  Aplikace procesu progresivniho zivazku pfi internacionalizaci

14 XAPITOLA: PRILOHA




1 MANAGEMENT A SPOLECNOST

i Obsah, struktura a cil kapitoly

Uvodni kapitola vymezuje zakladni pojmy management a manager. Management jako védni
disciplina je uveden ve stru¢ném piehledu svého historického vvoje a piispévku jednotlivych
skol. Role a vyznam managementu jako lidské ¢innosti jsou popsdny v souvislosti s obecnymi
spolecenskymi pravidly a s niroky, které spole¢nost na jednotlivé formy lidského konani klade.
Cilem kapitoly je definovat zakladni pojmy.

Navaznost na predméty

Pojeti managementu vietné jednotlivich $kol, manasera a vatahu podniku a spolecnosti navazuje
predevsim na Teorii fizeni.

1.1 Management

Anglickému pojmu , management* terminologicky nejlépe odpovida Ceské slovo ,i&zens*. Obvykle
se pfitom mysli fizeni podnikové, a to ve smyslu cflové orentovaného zvladnuti celku i
jednotlivich funkciondlnich &nnosti podniku (napf. vjrobni, prodejni, finanéni, personalni,
apod.). Soucasnd svétova odborn4 literatura nabizi desitky, mo2n4 i stovky vysvétleni a definic
pojmu , management*, které jsou vedeny snahou co nejpfesnéji a nejvystiznéji vymezit jeho obsah,
zroven viak piispivaji ke zna¢né nejednotnosti a riznosti interpretace pojmu Sranagenent.

Obvykle uZivané definice vymezuji pojem ,management* ze ti nasledujicich hledisek:

B management jako oznacent lidi v podniku, ktefi se zabyvajf jeho fzenim
B management jako soubor ¢innosti realizovanych vedoucimi pracovniky /manazery/
B  management jako odborn4 disciplina.

Jednou z okfidlenjch definic managementu je:

Management je dosahovini cilii organizace prostiedpictvim jinych,
/American Management Association/

Rizeni je mo#né definovat z mnoha riznych pohledd a vychazet pfitom z fady réznych
piedpokladii. V nivaznosti na pfedmét Teorie Hzeni bude i zde Fizeni definovino jako:

subjektivni, cllevédoma ¢innost lidi,
objektivné nutnd, vyplyvajici z podstaty transformacnich procest,
poznavajici a vyuZivajici objektivni zékonitosti pfirody a spole¢nosti,
smétujici na jejich zakladé ke stanovent:
Q  spravnych cilg,
Q  nejvhodnéjsich prostfedki a cest k jejich dosaZent,
Q  zplsobu zabezpeceni pribéhu a kontroly takto stanovenych &innost.

1.1.1 Vyvoj poznatki o Fizeni {,Skoly*)

Zacatkem 20. stoleti vznikla Skola védeckého fizeni, ktera silné ovlivnila Hzeni podnikd v celém
svéte a tento historicky prvni smér teorie organizace a fizeni byl pozdéji nazvin klasickym.

1.1.1.1 Klasick4 teorie organizace a fizeni

K zilladnfm vychodiskim Kasické Skoly patfilo pojeti organizace pouze z hlediska formilni
organtzace, vytvitené odborniky a ,,pfedepsané shora™ lidem, kteH v ni piisobi. Organizace byla
chipina jako uzavieny systém bez vztahi kvnéj§fmu prostfedi. Z tohoto pojeti vyplyva i
vynezeni struktury mechanismu a procesu fungovini organizace a pojeti dlovéka v organizaci.
Jednotlivec je chdpén jako individuaini izolovany prvek, jako ,.ekonomickd bytost, pro jejiz
fizeni Ize vystacit se starymi zasadami ,,cukru 2 bice®.

Tyto piistupy omezovaly prostor zkouméni a zcela potladily poznani aktivni role lidského
Cinitele ve vyrobé, psychologické a socidlni motivy chovini. Pozitivni visledky pfinesla tato $kola
zejména v racionalizaci vyrobnich a pracovnich procesi a ve sféfe organizace spravnich &nnosti.

V ramci kiasické Skoly lze rozlisit ¢tyfi diléf sméry:

B Védecke fizeni, které se vyznacuje pfedeviim inZenyrskou snahou o racionilni
piipravu a nisledné provadéni vyrobnich a obsluZnych procest, a to na nejniZ$ich
urovaich podnikové organizace (pracovnim misté, dilng, provozu). V centru pozotnosti
jsou ti faktory vyroby: clovék, vyrobek a stroj. S pomoci pohybovych studii vyuiva
ovétené postupy price nejlepsich délnikd a postupy zaloZené na exaktnim méfent
(normovini) ¢asu nezbytného pro providéni pracovnich operaci & ucelenych procestt.
Zdivodnéné ¢asové niroky pak byly vychodiskem jak pro dilenské plinovani, tak i pro
odmétiovini (Gkolovi mzda zaloZeni na vykonovjch normach). Tento smér je
spojovan se jmény F.W. Taylora, H.L. Grantta, F.B. Gilbretha, L.M. Gilbrethové, H.
Emersona, C.G. Bartha, S.E. Thompsona, M.L. Cooka, P. Murraye a dalSich véetné
napt. Ceského podnikatele Tomase Bati. Dodnes je uznavana jejich zshuha o objektivné
zdiivodnéné racionilni postupy, planovéni, providéni a odméfovani price, zejména pak
uméni pracovat sladéné, rychle, kvalitné a hospodérné. Zaroven se obvykle konstatuje
jejich podcenéni zvl4Stni role Clovéka, kterého inZenyrské pifstupy degradovaly na faktor
souméfitelny s vyrobkem nebo strojem.

B Rizeni spravnich Cinnosti, je smérem, ktery zalozil koncept celistvého fizeni a
harmonizace fizeni podnikii s diirazem na dlohu vedoucich pracovniki a organizaci
fidicho procesu. Vytvoiil koncept ,;manaZerskjch funkci, a to vtehdej$im pojeti

- planovani, organizovini, pfikazovani, koordinace a kontroly, i prvni komplexni
doporuceni pro fdici jednani vedoucich pracovniki (napt. Fayolovych 14 principa
spravntho fizeni). Vedle privé zminéného Francouze H. Fayola se mezi piedstavitele
tohoto sméru obvykle zahrnuji jeho ameri¢t kolegové L. Gulick, G. Mooney, A. Riley,
E. Bratch, L. Allen, & Angli¢an 1. Urwick. Z myslenkového bohatstvi tohoto sméru ma
stdlou platnost koncept manaZerskych funkci. Také mySlenky umét Hdit celek
organizace sladéné a vyviZené (,jako orchestr) byly dile rozpracovany a je na nich
zaloZena napf. teorie a praxe integrovaného fizeni. Piipadni kritika obvykle poukazuje
na nebezpedi snahy piflis systematizovat bohatost manaZerskjch procesi do obecnych
konceptd a jim odpovidajicich vieobecnych doporudeni.

B Byrokratické fizeni zduraziiuje vyznam pevné administrativni organizace, a to s jasné
deklarovanou a jednoznaénou hierarchii moci a potadku. Byrokracii vSak nechipe
v dnesnim obvyklém vyznamu nezdravé strnulosti, neimémé rozvinuté administrativy




¢ zdlouhavého jednind, ale jako organizaci fungujici na zakladé pevnych norem, pravidel
a jasnych povinnosti. Centrilnfm mistem administrativni organizace je spravedlivy
spravni §tab. Za klicového pfedstavitele sméru bjva oznacovin Némec M. Weber, jeho%
6 principt byrokratické organizace je Klasickym vychodiskem i pro dnesni pojeti
organizacnich fidd a norem. Price M. Webera je vak ¢asto spojovana také se socidlné-
psychologickymi pfistupy, blizkymi ,,$kole lidskyich vztaht. Piipadna kritika obvykle
vyhledivi v doporucovanych fadech zirodky jejich skryté straulosti, resp. dnesntho
pojeti byrokracie.

Skola lidskych vztahti zdtraziuje vyznam psychologickfch a socidlnich faktort a
jejich vliv na vysledky prace lidi. Z téchto poznatkd (pfedeviim z empirickych rozbord)
odvozuje fadu doporuceni pro tvorbu metod vedenf lidi, jejich stimulaci 2 motivaci.
Uvazuje osobni i skupinové zajmy pracovnikt, vliv réznjch podminek pracovntho a
socidlntho prostedi, formy wcast pracovntkd na fizeni, feSeni konfliktd, apod.
K hlavaim pfedstavitelim v USA patfi E. Mayo, M.P. Folletovd, W.D. Scott, FJ.
Roethlisberger, W. J. Dickson, G.A. Pennock, H.A. Wright, T.N. Whitehead, L.J.
Henderson. nékdy se k této skole fadi i univerzilné myslici spoluzakladatel pozdéjich
systémovych piistupd Ch. Barnard. Diive ne? v USA se psychologicko-socidln{ pfistupy
objevily v Evropé. Jde napi. o Francouze E. Durkheima a J. Amara, Angli¢ana B.S.
Rowntreeho, Italy V. Pareta a A. Mossa. U $koly lidskych vztahi se dodnes ceni nazory
na to, kdy a za jakjch podminek je motivatni vedeni lidi vyrazné hospodarnéjsi a
UGinnéjii ne? zdrojové niroénéj§i zlepSovini pracovnich podminek. Stala se
vjchodiskem pro moderni personalistku a7 do zavéru, e ,lidé jsou nejvétsim
kapitdlem™ dobr§ch organizaci. Kritizovina byva jeji zahloubanost do psychologicko-
socidlnich ~ otézek, kteri vede knedoceiovini vécné problematiky #Hzenych
funkcionalnich procest a jejich efektivntho provadéni.

B Systémové pfistupy zdiirazaujl nezbytnost komplexniho chipani diléich manazerskyjch
procest 2 jejich koordinované sladéni v cilové chovani integrované fungujictho celku
(viz H. Fayol a potieba fidit organizaci jako sladény orchestr). Silna stranka systémovych
pHistupt je i v jejich pofadacich principech pro rozbor (analjzu) i projektovou skladbu
(syntézu) objekth fizeni, popf. manaZerskych funkcl Vychazeji zGcelové abstrakce
mupohotvirné reality na uspofiadanou mnozinu prvkd a jejich vzijemnych vazeb. Snazi
se piitom identifikovat vstupy do systému, jeho prvky (elementirni objekty, jevy,
procesy) a vnéjsi a vnitfni vazby (souvislosti) podmitiujici vysledné chovani zkoumaného
celku. Jsou dobrym vychodiskem pro projektovani manaZerskych informacnich
systémt. Systémové pifstupy poskytuji na jedné strané nastroje pro uplatnéni tvrdé
racionality pfi Hzeni technickych, vjrobnich a jingch objektd a procest. Na strané druhé
doporucuji opatrnost pfi snaze uplatiiovat podobné postupy pfi vedeni lidi. Chovani
Clovéka totiz vice vychaz z uspokojovani jeho potfeb. Navic objektivnost lidského
rozhodovini obvykle naraZi na hranice poznatelnosti reality, na prekazky komunikace a
stilou proménnost objektu i subjektu rozhodovini. Do $iroké plejady predstavitelt
systémovych pfistupli v managementu lze ve vétsi & mensi mite zafadit napf. Ch.
Barnarda, H. Simona, J. Marche, R.A. Johnsona, F.E. Kasta, J.F. Rosenzwiega, H. L.
Siska, T. Haimanna, W. G. Scotta, E. Goldnera, W. Churchmana, R. Ackoffa, M.K.
Starra, E. Buffu.

Poznémka: Viuka manazerskjch disciplin na PEF CZU v Praze mi svij ziklad v systémovych pifstupech
a v oblasti vizkumné price je tvofivé rozviji.

B Kvantitativai pfistupy spocivaji v uplatnéni matematickych modelfi, formalizovanych
metod a vice & méné algoritmizovanych postupt feseni rozhodovacich dloh. Rozvoj
vypocetni techniky z nich vytvaif ¢ast néstrojd a technologii ke zkvalitnéni, urychleni a
zhospodarméni vikonu manazerskych funkci, a to zejména planovacich, organizacnich a

1.1.1.2 Moderni teorie organizace a ¥izeni

Postklasické obdobi rozvoje managementu sahajici a2 do souasné doby je charaktetizovano
mnozZstvim riznorodyjch teorii, piistupt, zkuSenosti a dalsich poznatkii. Casto jsou navzajem
neslucitelné, pfitom jde o rizné pohledy na stejné pole discipliny managementu. V tomto sméru
se uvedené piistupy, jejichz klasifikace je pfedmétem diskusi, v manaZerské praxi dopliui.

B Procesni pfistupy maji své myslenkové zazemi ve spravnim #zeni H. Fayola. Preferuji

kontrolnich. Myslenkové maji blizko k taylorovské 3kole védeckého izeni
7. predstavitelt Ize uvést P.M. Morse, W.W. Coopera, G.B. Dantziga, E.L.. Arnoffa, F.N.
Trefthena, J.F. McCloskeye, T.L. Saatyho, H.M. Wagnera, S.J. Gasse, A. Kaufmanna,
T.C. Koopmanse, S. Vajdu, D. Teichroewa.

Empirické piistupy vychazejl z rozboru a zobecnéni kladnych i zapornych poznatki
manazerské praxe. Bohatost podnikatelského Zivota je zde zdrojem asté rozpornosti
nazord i doporuceni. Patif viak jiz k tradici dobrych pfedstaviteld této Skoly, Ze se
nevyhybaji konfrontaci poznatkd s teotif a dcelové vyuZivaji poznatky z dalSich pHstupt.

ucelené a harmonické fungovani zkoumané organizaéni jednotky, a to jak z hlediska
jednotlivjch oblasti ¢innost], tak i trovni hierarchického fizeni. Do popiedi vystupuji
obecné platnd doporuceni pro zvlddnuti hlavnich manaZerskych funkei. Piipadné vytky
se obvykle tykajf snahy seviit obrovskou rozmanitost poznatki do obecnych pravidel, a
proto i pro praktické vyuZiti zistivaji na vSeobecné drovni vysvétleni. K vjraznym
piedstavitelim procesnich piistupt patif napi. E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich, C.
O"Donnell, G. Dessler, A. Pearce, R.B. Robinson, R.C. Appleby.

Psychologicko-socialni pfistupy ve znaéné mife Cerpajf z poznatkové zékladny skoly
lidskych vztaht. Pozornost je zaméfena na manazerské funkce vybéru a rozmisténi
spolupracovnikt a pak zejména na jejich vedeni. Vedouci pracovnk tak nejen pochopi,
ale i ziski doporucen, jak uvést do pohybu hybné sily chovani lidi, jejich motivace,
stimulace ¢ rozvoje iniciativy a aktivity. Mezi pfedstavitele tohoto sméru patif D.
McGregor, A. Maslow, Ch. Argyris, R. Likert, F. Fiedler, K.H. Blanchard, RR. Blake,
J.S. Mountonovi, F. Herzberg, ]. Lotsch, C.P. Aldetfer, D. McCleland, V. Vroom, L.
Porter, F. Skinner, W.G. Bennis, E.H. Schein.

Ze vsech jsou nejvice konkrétni. Nejen pasivné interpretuji zkusenosti, ale aktivné
anticipuji zmény v podminkich manaZerské reality a rychle reagujl na potfebu doby.
Mezi vyznamné pfedstavitele patii P.F. Drucker, A. Chandler, H. Mintzberg, Ch.
Handy, P. Kotler, J. Child, H. 1. Ansoff, M.E. Porter, T.J. Peters, R.H. Waterman, D.
Clutterbuck, J. Kotter, K. Ohmae, R.T. Pascale, R M. Kanterova, J. Adair, G. Pinchot,
M. Hammer, J. Champy.

Moderni management neni nizorové homogenni. Jeho poznatky a doporueni postridaji
exaktnost, jez je obvykld pro pfirodni a technické védy. Odrii se to jak v existenci riznych
piistupd, resp. skol, tak vjejich moZné obsahové nekonzstenci. Proto studium a vyuZivani
informaci sou¢asného managementu vyzaduje kritické myslen{ a schopnost ¢elové si vybrat a
v konkrétni praxi tviréim zpisobem realizovat poznatky riiznych nézorovych sméri.




1.2 ManazZer

Manazefi jsou odpovédni za to, ze prostfednictvim jinfch lLidi dosdhnou cillt nebo realizuji
zadané 1koly, aniZ by vzdy méli moznost pfimo ovlivnit, co a jak pislusni lidé delaji. Praci
manazera lze popsat pomodi nasledujicich charakteristik:

@ zavislost pa ostatnich - ve své prici jsou manaZefi do znacné miry zivisli na obétavosti
a prispéni ostatnich lidi, at’ uZ s nimi spolupracujf piimo nebo nepfimo;

B odpovédnost za pracovai prosifedi - manaZer je odpovédny za podminky, které
vytvoH ostatnim k praci. Ty by mély podporovat spolupraci a vyrovnavat potieby
organizace s potfebami jednotlivel. Kromé toho jsou manaZefi zodpovédni za

vvvvv

@ piijimani a pfedavani informaci - manaZer musi byt informovany o tom, co se déje
uvnitt organizaéni jednotky, kterou fHdi, i mimo ni. Ma-li fesit problémy, musi mit
k dispozici veas potiebné informace;

8 rozhodovéni - manazer musi byt schopen rozhodovat o dlouhodobém zaméfeni
podniku stejné jako fedit nenadalé problémy vyZadujici okamzité feSeni. Zpiisob, jakym
rozhoduje, do zna¢né mity ovliviluje jeho Gspésnost;

@ fizeni viastniho ¢asu - charakter price manaZera vyZaduje, aby zviadl fadu postupti a
technik, které mu umozni efektivné vyuZivat vlastaf Cas, rozliSovat ddlezité od méné

ditlezitého, atd. Schopnost urCovat priority je pro efektivnost manaZerské price
kli¢ovou;

B vécna znalost oboru a orientace na vysledek - manazefi by se méli dobfe orientovat
v praci, kterou Hdi, a orlentovat se na vysledky, a to jak ve vlastni prad tak v kontextu
organizace jako celku.

1.3 Vztah podniku a spolecnosti, podnikatelska etika

Existence jakékoli organizace - tedy 1 podniku - je zivisla na spole¢nosti a pravidlech, ktera pro
vznik a fungovani organizaci urdi. Tato pravidla mimo jiné uréuji odpovédnost organizace vaéi
spolecnosti i jeji prava. PfestoZe nézoty na obsah tzv. spolecenské odpovédnosti organizaci
nejsou ustalené, lze pod timto terminem chapat

miry, vniZ Cnnost ofganizace sméfuje k ochrané nebo zlepseni
spolecenskych podminek, aniZ by tato J&innost pfimo souvisela
s ekonomickymi, technickymi nebo jinymi zdjmy otganizace.

Nazory, na to, jestli se m4 podnik zabyvat ¢innostmi, které nesouvisi pfimo s tvorbou zisku, lze
rozdélit do dvou skupin:

1. KLASICKY NAZOR NA SPOLECENSKOU ODPOVEDNOST - zastinci
tohoto nazoru tvrdi, Ze podnik by nemél pfijimat Zidnou jinou odpovédnost, nez
generovani zisku. Manazefi podniku jsou zaméstnavani vlastniky a maji odpovédnost
pouze vidi nim. Milton Friedman, jeden z hlavnich pfedstavitelti tohoto nizorového
proudu, dale tvrdi:

Exdistuje jedind spoleienskd odpovédnost podniku a tou je: vyusvar 3droje podniken ke 3vySovdnt isku
v rdmei danjch pravidel bry, ixn., diastnit se oteviené, volné sontéSe bes, klamdni a podvodi... Jen
midlo_jinjch krokii mise tak vjznamné podeenit saniotné dklady svwbodné spolenosti, nest je prijeri

spolelenské odpovédnosti, kterd by vySadovala néco jiného, ne, vydildvat penize pro viastniky. To je
naprosto rozpratnd doktrina.

Ukolem mana¥ertt je vyribét a prodivat zboZ efektivné, tzn. s co nejvétiimi zisky.
Jakakoli jina cinnost je povaZovéna za poruseni zékladnich ekonomickych vztaht a jako
takova vede ke snizovani zisku.

SOUDOBY NAZOR NA SPOLECENSKOU ODPOVEDNOST - podie tohoto
nazorového proudu jsou podniky dileZitymi a vlivaoymi institucemi ve spolecnosti a
z jejich postaveni vypljva i zodpovédnost za udrzovani a rozvijeni spolecenského blaha.
Nisledujicich pét tvrzend piina$i argumenty tohoto nézorového proudu:

1. Spolecensks odpovédnost vyplyva ze spolecenského vlivu. Toto tvrzeni je zalozeno
na pfedpokladu, e podniky vyrazné ovliviuji nékteré podstatné spoleCenské
problémy jako napf. zaméstndvini mensin nebo znedi§tovani zivotniho prostfedi.
Kolektivai chovani podnikd pak piimo uréuje miru zaméstnanosti mensin nebo
stupedl znedistén Zivotntho prostiedi. Spole¢nost proto musi uplatfiovat svij vliv a
vyzadovat odpovédnost podniki za oblasti, které svjm chovanim ovliviiuj.

2. Podnik mi fungovat jako otevieny systém s oboustrannou vyménou informad
s prostfedim. Mezi podnikem a prostfedim md existovat otevieni a trvald
komunikace, kterd umozn{ spolecné sméfovani k vyssi prosperité.

3. Kazdi &nnost, virobek nebo sluzba by mély byt posuzoviny zhlediska
spoleenskych nikiadé a wZitkn. Podnikatelské rozhodovani by nemélo byt
ovliviiovano pouze technickou dosazitelnosti a ekonomickou efektivnost! - podniky
by mély zvazovat i dlouhodobé a kritkodobé disledky své ¢innosti a podle nich se
rozhodovat.

4. Spolecenské naklady by mély byt pfenaSeny na zikaznika. Od podniki nelze
ocekavat, ze budou financovat ekonomicky nevyhodné, ale spolecensky prospésné
&nnosti. Naklady dinnost ze spoledenského hlediska Zadoucich by mély byt
prostiednictvim vyssich cen pfeneseny na zikaznika.

5. ¥ souladu s piislusnosti k obcanské spole¢nosti by podniky mély nést odpovédnost
za nékteré spoleCenské problémy, které sahaif za rimec jejich normalni dinnosti.
Pokud podnik disponuje znalostmi nebo schopnostmi fesit spolecensky problém, se
kterym nemusi byt nutné pfimo spjat, mél by pfijmout odpovédnost a podilet se na
jeho feseni. MiZe z této pomoci pozdéji tézit v podobé vyssich ziski generovanych
v prosperujici spolecnosti; protoze podniky profituji na bohatsi spole¢nosti, mély by
nést 1 sviyj dil odpoveédnosti na ristu spolecenského bohatstvi.




TI
SCHEMA 1-1 PYRAMIDA SPOLECENSKE ODPOVEDNOS

TABULKA 1-1: HLAVNI{ ARGUMENTY PRO A PROTI

PRIJETI SPOLECENSKE -
ODPOVEDNOSTI

V zdjmu podniku je podporovat komunitu, 1. MaZe to byt nelegalni.
ve které podnika. 2. Spolecensky Zidouci &nnost nelze méfit.
2. Spolecensky Zadouci chovani mise byt 3. Nartusuje to proces maximalizace zisku.
pfinosné. 4. Niklady spolecenské odpovédnosti jsou
3. Jeto etické. piflis vysoké a promitly by se do vyraznéhg
4. Zlepsuje image podniku ve spoleCnosti. zvysent cen.
5. ZvySuje to existenéni jistotu podniku. 5. Podniky nemaji potfebné dovednosti k fesen
Podniky existuji, protoze pfindseji spolecenskych problémg.
spolecnosti uZitek. Spolednost mize 6. Rozptylovalo by to piivodni zaméteni

podnikiim odebrat pravo podnikani.

6. Je to krok, jak se vyhnout vl4dnim zésahtm. | 7.

Spolecensko-kulturni normy to vyzaduji.

8. Zakony nemohou oSetit viechny ptipady.
Podniky proto musi p#ijmout st 8.
odpovédnosti za pravni spoleénost.

9. Je to v zdjmu akcionatii. Z dlouhodobého
hlediska to pfinese zvyent cen akeii, protoze | 9.
takovyto podnik bude povazovan za
otevieny a méné tizikovy.

10. Spolecnost by méla dat podnikim $anci
vytesit problémy, které viida nevyresila.

11. Prevence je lepsi nez néprava - at tedy
podniky fesi problémy dfive, ne? se stanou
nefesitelnymi.

podniku.

Podniky uz majf tak dost velkou moc. Dalg |
vtaZeni do spole¢enskjch problém by jejich,
pozici jen posililo. f
Podniky nemaji odpovédnost viici vefejnosti |
avefejnost by tudiz neméla mit %4dnou
kontrolu nad jejich socidlnimi aktivitami.
Vetejnost nepodporuje tuto &innost podniki,

~

Klasicky nizor povaiuje podnik za striktné ekonomickou entitu, zatimco soudoby povaZuje
podniky za soudsst spole¢nosti /spolecenské subjekty/. Adkoli jsou podniky obojim, jejich
dudlni role nedava odpovéd na otdzku, jakou miru spolecenské odpovédnosti maji pfijmout.
Oba ndzorové proudy se shoduji v téchto pipadech:

B podnikdni musi probihat legilng
8 podnikatelski Cinnost m4 podporovat tvorbu zisku

a rozchizeji se v pfipadech, e
B Cinnost neni vy¥adovana ze zdkona
B Cinnost nenf z kritkodobého hlediska ziskovi.
V téchto pfipadech bude klasicky nézorovy proud prot, zatimco soudoby pro.

K vyjasnéni t&chto stanovisek mage poslouZit tzv. pyramida spoledenské odpovédnosti.

"6) Charakterizujte roli manaZera v podniku.

I8, Charakterizujte funkce podnikatelskych subjekti.

Kontrolni otazky

. . oy

1) Jaky je v§znam a role podniku v moderni spovh:,cx'xosn. A
4 é* Uved'te definici managementu, s niZ se ztotoziujete, a uve tev Sden'i . persondin Fsent

s o ve , zace ]
3. j i pojmt management, fizeni, organizace,
3. Porovnejte vymezeni poj : : )
‘4 Jak se zrixénila role managementu v postmoderni sp}olec.nos:l.z e anovisko k tomuto
5' V rigmych Skoldch managementu se groadli doba, ve kiteré vgnikly“. Zauj

. »

Y A
sroku. Kterou ze $kol managementu povaZujete za nejpresvédCivejsi a p

SN - Yo ond 3 svStém.
7. Vymezte pojem organizace jako Cinnost, fazi procesu fizeni a systé

i spole¢ &dng inim podniku a
9. Jakd je podle vaseho nézoru souvislost mezi spoledensky odpovédnjm chovanim po

jeho ekonomickymi vysledky?

tevazujici pojeti i é etiky v Ceské
10.Dolozte piiklady z praxe va$ ndzor na ptevazujici pojeti podnikatelské etiky v

republice. R |
¢ pojeti podnikatelské etiky je vam bliz € a proce i I
i;‘{la:;i:zﬁzi?te vztah odpovédnosti k ostatnim g_)rvkum v procesu delegovini na Grov
. z dnikatelského subjektu, spoleénovstn. ) o e
13 ?al?ua:gz:spiger’:éiﬁkovat kli¢ové faktory spolecenské od.poveQno;u u g;olzxu V:mszﬂetgiak
' odnikﬁ /nejlépe z jednoho odvétvi/. Srovnejte stanoviska téchto podniku a vy
po

se tato stanoviska promitaji do jejich konkurencni pozice.
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i2d Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola vychdzi ze systémového pojeti podniku, tato vychodiska struéné rekapituluje 2
dopliiuje o koncept Zivotntho cyklu podniku. Smysl existence podniku je ilustrovan pomoci
hierarchicky uspotadanych vizi, zaméii, poslani a cili, které jsou ovliviovany potfebami a
zajmy vjznamaych zdjmovych skupin. Cllem kapitoly je popsat zikladni koncepty vysvétlujici
smys! existence podniku, a to v kontextu ¢asu (Zivotni cyklus) a z4jmi internich i externich
zajmovych skupin.

2.1 Systémové pojeti podniku

Navaznost na predméty

Systémové pojeti podniku se opiri o kybemetickou teorii rozlehlych syssému, jejiz platost je
obecnd, a to jak v technické a biologické sféfe, tak ve sféte spolecenské. V praktické aplikaci téchto
principl navazuje predmét Management na poznatky z Teorie fizeni a z Kybemetiky v fizeni.

Systémové pojeti je zaloZeno na ptistupu, ktery pfinasi
8 komplexni

syntetické

integrované

koordinované a

interdisciplindrni fedeni.

0 Komplexnost je chipina jako snaha o poznani a fedeni viech okolnosti
jevt, které mohou jakkoliv ptisobit na chovani celého budovaného systému.

0 Syntetiénost musi tefitele dovést k postupnému konstruktivnimu sklidani
viech faktorli z hlediska jejich vzijemného plisobeni a funkce na budovany
systém.

O Integrace z tohoto hlediska znamens vzdjemné skloubeni viech faktord
podle jejich funkce a pisobeni na cilové chovéni budovaného systému
v kapacitnich, kvalitativnich, ¢asovych a prostorovych parametrech.
Koordinace musi ji pii tvorbe systému i pii jeho fungovani nepfetrsité
zabezpecovat pusobeni viech faktord v optimalnim sladéni, a to jak uvnit¥
systému, tak pfi jeho vztazich s prostfedim.
Interdisciplinirnost jako nezbytny jev systémového pfistupu znamens , Ze do
tvorby a fungovani systému jsou jako stavebni prvky zahrnoviny nejnoveéjsi
poznatky ze vSech védnich disciplin, které maji k danému systému pfimy &
nepfimy vztah (napt. kybernetika, teorie informace, matematické modelovani,
ekonomie, sociologie, psychologie, apod.)

2.2 Zivotni cykius podniku

Podniky jsou v neustilém pohybu a svét kolem nich také. Vysledkem téchto pohybii a zmén je
Vanik stile novjch manaZerskych problémi. To, jak budou feSeny, zile3i do znadné miry na
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tom, viakém stidiu vjvoje se podnik nachizi. Zivotni stadium podniku bude jednim
z vjraznych determinantd toho, které z problémt budou feseny prioritné a jakym zpisobem.

Podnik miZe vzniknout v zdsadé tr':é;u' zplsoby:
1. zaloZenim nového podniku
2. pfevzetim jiZ existujiciho podniku /piip. koupé managementem/
3. nastupnictvi

——Ad 1/ ZaloZeni nového podniku

Pro podnikatele, ktery zaklidd novy podnik, m4 tento postup fadu vyhod. Je jenom na ném, aby
rozhodl:

jaky bude ruzsab jeho &nnosti
jak bude ¢innost podniku grganizovina.

Ad 2/ Pievzeti jiZ existujiciho podniku

Prevzeti existujictho podniku obvykle vyZaduje velkou pocatecni investici. Aby se tato investice
vyplatila, je tieba dobfe zvazit:

B jaké pimbky bude podnik dodavat na trh,
B kde bude podnik xmisién

B jakou prdvni formu bude podnik mit

B jak welky podnik bude

| ]

| ]

B jaki je skuteéni /trzni/ hodnota podniku

B s jakym ubytkem zikaznikd souvisejicim s pievzetim je nutno poditat
B jak se zméni vyrobni zaméfeni /vjrobkova fada/

B jak efektivné jsou realizovany jednotlivé podnikové funkce.

V soucasnosti jsou velmi ¢asté postupy, které vedou k odkoupeni podniku nebo or%amzvavcm
jednotky jeho managementem. Zatimco v Ceské republice tyto postupy nezﬁfika zavingji néim
nekalym, zahrani¢ni podniky tento postup pouzivaji pii strategickém pfeonefptovam pgdn’lku
nebo repozici - touto cestou se zbavuji organizacnich jednotek, které se do jejich strategického
zaméru nehodi, ale mohou byt docela zajimavé pro jejich management.

Ad 3/ Nastupnictvi

Tento postup nabizi vyuZiti znalosti a dobrého jména pfedchoziho podnikatele, ktery téeba
odchézi do diichodu. Dobté jméno /goodwill/ je v tomto piipadé souddsti ocenéni hoc:]noty
podniku a existuje fada Géetnich metod kjeho vydisleni. Vyhodou je pfevz;ti ﬁmgu)lcﬂxo
podniku se zikaznickou zikladnou, nevjhodou mohou byt nékteré faktory jako umisténi,
kvalifikacni struktura, apod.

Od zalozeni po dobu své existence az po zanik prochizi podnik riznymi fizemi ii’vo.tm’ho’
cyklu. Tyto faze se od sebe odliSuji svymi charakteristikami a niroky na fizeni. Obvykly Zivotni
cyklus podniku je znazornén ve schématu 2-1.
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SCHEMA 205 ZIVOTNT CYNLUS PODNIEL

Stadium 1 Stadium 2 Stadium 3 Stidium 4 Stadium 5
Vznik Rozvoj Rast /Uspéch Expanze Dospélost /Zanik
Veka
kostnat &nf
a strnulost
Velikost,
zabér,
sloZitost
Mda
Miady Stary
Stafi podniku

Stadium 1 - Vznik

Zakladnim problémem podniku v tomto stidiu je ziskat zikazniky/klienty a dodrzet
zévazky vidi nim. Hlavni otizky, které v této souvislosti vyvstavaji, jsou:

& Budeme schopni uspokojit objednivky? Json nase siughy na dobré irovn? Najdemse dostateiny
podet 3akaznikil, abychom 3ajistili podnikn Sivotaschopnost?

B Exdstnge redlnd Sance, % se nase sdkaznickd 3ikladna nékdy roHI?

B Mdme dostatecné finanini droje na pokryli niklads spojenyjch se zabdjenim (nnosti
podnikn?

Podnik m4 v tomto stidiu velmi jednoduchou strukturu: vlastnik/zakladatel piimo #di
zaméstnance. Systémy a formélni postupy se téméf nevyuzivajl. Vlastnk = podnik:
vlastnik jedn4 jménem podniku, vykoniva viechna rozhodauti, urCuje smér rozvoje,
zajist’uje finanén kryti.

Rada nové zaloZenjch podnikd nepfekoni toto stidium bud proto, Ze neseZene
dostatetny pocet zdkaznikid nebo proto, %e nezisk4 dostatecny kapital, nékdy z osobnich
divodd podnikatele. V tom pifpadé podnik kond svou existenci - ve $tastnéjsich
ptipadech odprodejem.

Stadium 2 - Rozvoj

Podniky, které piekonaji ,,détské nemoci a projdou stidiem 1, prokazaly dostate¢nou
zivotaschopnost. Maji dostatek zikaznikd a kvalita vyrobki nebo sluZeb, které nabizeji
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odpovida jejich poZadavkim. Problémy, kterym ted Celi, se tykaji vztahu mezi néklady a
vynosy:

& [sme schopni generovat dostatek hotovosts, abychom pokryli niklady a vytvorili dostatek 3drojiy
na opravy nebo ndhradu vjrobnich prostiedki?

& [ome schopni generovat takovy 1ok hotovosts, kiery safisti existenci podnikn i jeho expanz;
dmiérnon. podrainkdm na trhu lak, abychom dosahovali primétené vjnosnosti viogenych
inwestic?

I vtomto stidium je struktura podniku jednoduchi, piibude jeden nebo vice
funkciondlnich manaZerly, ktefi se vSak obvykle nepodieji vyznamné na zisadnich
rozhodnutich - spiSe plni poZadavky vlastnika. Vlastnik je stile synonymem podniku.
Rozvoj systémi a formalnich postupil je na nizké Urovni, omezuje se obvykle na
planovini a predvidan{ cash-flow. Hlavnim cllem je pfeZiti, ispésnéjsi podniky v tomto
stadiu rostou z hlediska velikosti i ziskovosti.

Nékteré podniky toto stadium nepfekonaji a po celon dobu své existence v ném setrvaji,
aby s odchodem vlastnika zanikly.

Stadium 3 - Rist / Uspéch
V tomto stadiu m4 vlastnik na vybér:

8 dale vyuzivat potenciil podniku a riist;
8 udrzovat podnik stabilni a ziskovy /a uvolnit si ruce/;
@ cCastecné nebo zcela se z podniku vyvazat.

vvs

Podniky se v tomto stidiu t&§ skuteénému finanéaimu dspéchu. Jejich velikost a podil
na trhu jim pfinisejf silnou ekonomickou pozici a primémé nebo nadprimérné zisky.
Po dobu, po kterou se nezméni konkurencni podminky na trhu a management neudéla
Zadnou podstatnou chybu, miize podnik v tomto stadiu setrvivat.

Velikost podniku dospéla do stadia, kdy zodpovédnost za jednotlivé funkcionalni oblasti
podniku pfevzali dal§i manaZefi. Vztah mez vlastntkem a podnikem se ponékud
uvoliuje, na odbotnd mista jsou pfijimani profesiondlové, do Zvota podaiku jsou
uvadény rizné mechanismy a formilni postupy, Gkoly jsou delegoviny na piisluné
trovng, oddéluji se strategické rozhodovad trovné od operativi, apod.

VétSina podniku setrvd na této drovni, pouze podaiky, kterym se podafi pfilakat
kvalifikované manazery s vizi, maji $and na dalsi expanz. Ta vyzaduje peclivé analyzy,
cit pro budouci vyvoj, odhad potieb 2 v neposledni fadé dostate¢né finanéni krytl
Expanze by v Zidném piipadé neméla ohrozit stabilitu podniku nebo dokonce jeho
existenci.

Stadium 4 - Expanze

V tomto stidiu je pro podnik velmi dileZité zajistit rychlf riist a tento riist podpofit
finanénimi zdroji. Uspé$nou expanzi lze zajistit za nisledujicich podminek:

B  delegovini - zvySeni efektivnosti Hdici price se vtomto stidiu neobejde bez
pfenosu pravomoci 2 odpovédnosti na ostatni manaZery
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B Joforost - expanze mi vysoké ndroky na financovini, bude to pro vlastnika
nejspiS poprvé, kdy cizi zdroje pievysi hodnotu viastntho jméni. V této fazi je
tfeba peclivé kontrolovat toky penéz a zabranit jejich erodovand.

Podnik vtomto stidiu je decentralizovany, systémy na podporu operativntho i
strategického rozhodovani jsou rozvinuté, podnik zaméstniva kvalifikované Hdici
pracovaiky, vnékterjch piipadech uz se pavodni zakladatel pouze podii na
rozhodovini, nékdy uz je zcela nahrazen investory nebo véfiteli. Toto stidium je velmi
nérocné na fizeni zejména ve smyslu delegovani a na finanénf zdroje. Podniky, které se
s témito naroky vyrovnaj se stanou velkjmi spolecnostmi podileficimi se viznamnou
mérou na rozvoji odvétvi. Ostatni mohou spadnout zpét do stidia 3 nebo ni¥e a pokud
udélaji ve svém rozhodovini vaznéj§ chyby mohou dfive tspéiny podnik piivést
k bankrotu.

Stadium 5 - Dosplost

Hlavnim tkolem vedeni podniku v tomto stadiu je konsolidace, kontrola finanénich
tokd plynoucich zrychlého ristu a zachovini pévodnich vjhod malého podniku
/flexibilita a podnikatelsky duch/. Na fidici pracovniky uZ jsou v tomto stadiu kladeny
vysoké kvalifikacni poZadavky - musi zvladat jak operativni tak strategické Hzeni
podniku, véetné podpiirnych systémi a mechanismit. Vliv pivodniho vlastaika uZ bjva
velmi maly, fizenim podniku je ¢asto povéfen profesiondlni management. Pokud si
podnik zachovi sviij pvodni podnikatelsky duch, m4 nadéji stt se vjznamnou silou na
trhu 2 dosdhnout silné konkuren¢ni vihody. Pokud ne, je pravdépodobnéjs, Ze dojde ke
zkostnaténi a stenulosti podniku, které ho vrati do nékterého z niz$ich stadii. Straulost a
nepruznost je Casto charakterizovina nedostatkem inovativnich rozhodnuti a neochotou
phjimat riziko. Stivi se to u velkjch podnikd, které se na trhu dr¥ diky svému velkému
podilu nebo finanéni sle nebo silné vyjedndvaci pozici - zména ekonomickych
podminek viak pro né mie mit dalekosahlé nasledky.

Ve schématu 2-2 jsou zndzornény faktory, které jsou viznamné pro existenci podniku, 2 zména
jefich viznamu v jednotlivych stadiich vivoje.

Jihofeska védecka kinfiovia
< Ceskveh Budeovicien

Al
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SCHEMA 2-2: FAKTORY A JEJICH RELATIVN{ VYZNAM V RUZNYCH
STADIICH VYVOJE PODNIKU

Greiner zpracoval model typického vivoje, podle néhoZ podnik musi projit fadou stadi,
pokud mé zachovat phijatelnou troveii dosahovanjch vysledki. Greiner popsal pét faz
ristu oddélenych krizemi. (Viz schéma 2-3).
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© SCHEMA 2-3: GREINERUV MODEL VYVOJE PODNIKU

Velikost podniku

Velky

Maly

Faze 1 Féze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5

l

Evolugni faze

1
/N\/ Revoluéni faze

Riist prostf. spoluprdce

Krize
autonomie

Rulst prostiednictvim koordinace

Rilst prostfednictvim delegovani

Ruist piimym fizenim

ﬁst prostfednictvim kresnivity1

Miadi Dospélost / Stati

Stafi podniku

Ruist prostfednictvim kreativity - v pocitcich svého vyvoje, kdyz je podnik maly a
md jednoduchou strukturu, roste tvirdi aktivitou malého tésné semknutého tymu. S
rostouci sloZitosti dochézi ke krizi vedeni a podnik nelze nadéle fidit na zdkladé
osobnich, neformalnich vztaha.

Rust piimym Fizenim - krize vedeni je UspéSné vyfeSena profesionalizac
managementu, zavedenim formdlni struktury a podnik je fizen centrlné direktivnim
zpsobem. Postupem Casu, jak se podnik stiva vétim a vétsim, zaméstnanci se citl
byt hierarchii omezovini a vrcholové vedeni uz nemuize detailné fidit a kontrolovat
viechny procesy, dochdzi ke krizi autonomie.

Rust prostiednictvim delegovini - je-li krize autonomie Gspésné vyfeSena
zménou formdlni struktury a decentralizac, pak podnik roste dile pomoci
delegovéni. To s sebou pfindsi krizi kontroly, kterou pocituje vrcholovy
management.

Rust prostiednictvim koordinace - pokud se podafi zavést systém vyssi
koordinace a kooperace, podnik dale roste. Tim, jak se zvétSuje a jeho struktury se
stavaji sloZitéj$i, dochazi ke krizi byrokracie. Stile byrokrati¢téjsi kontrola vytvari
ostré rozhrani mezi vedoucimi vnitropodnikovych jednotek a jejich pracovniky.

Rust prostiednictvim spoluprice - krize byrokratické kontroly je vyfedena cestou
silnych vztaht spoluprice a kontroly spife sdilenim spolecnych hodnot nezZ
formalnim zpusobem. Podle Greinera muze toto stadium vést ke krizi
psychologického nasyceni, kdy budou vsichni vycerpani tymovou praci. To by
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mohlo vést k Sesté riistové fézi dudlni organizace s habitudlni strukturou pro rutinni
procesy a reflektivni strukturou pro stimulovini novych perspektiv a rozvoj

osobnosti.

2.3 Poslani podniku

Poslani podniku je integralni soucdst tzv. strategického zaméfeni podnikg, které vymezuje uc’el’a
smysl, kvili kterému podnik existuje. V obecné roviné je to vize a mise podmvliu / poslar_xl;/J
v kon’krétnéiéim vyjadreni pak zamér a cile. Viechny tyto slozky strategického zaméfeni podni
jsou hierarchicky uspofadany /viz schéma 2-4/:

,' SCHEMA 2-4: STRATEGICKI ZAMERENI{ PODNIKU

Integrujici

Specifické

VIZE podniku vyjadiuje to, ¢im by podnik mél byt; je zaméfega do bgdogcnosﬁ, pfedstay\vljé
aspirace, ani¥ by bliZe specifikovala zplisob naplnéni téchto aspiraci. Y1z'e jsou ol?vy}cl’e: vnitfni
mentilni pfedstavy manaZerii o budoucnost, t€zko uchopitelné, efemérni, ale inspirujici.
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MISE /posiini/ podniku je zformulovani a napsand vize. Verbalizace vize vede k jcjimu
relativnimu zkonkretizovani odpovédi na otizky typu:

Jaky e ditvod nasi existence? Jaky je zdkladni smysl naseho byri?

Jaké dvazley mdme viiii rizmim 3gmovim skupindm?

Jaky diirag, budere kidst na uspokajovint poiseh jednothivich 3gmouych skupin?

Co jie jedinecného na nasem podniku? Cim je nis podnik viimelny?

Co se asi na nasem podnikn sméni v prisbébu budoucich 3-5 les?

Kdo je nasim hlaminm zdkazniken, klintem, popiipads jaky je nds klitovy irni segment?
Jaké jsou nase hlamt virobky a studlhy, dnes a v budonenosti?

Jaké json a jaké budon nase nejyjznamniisy ekonomické Kdjmy?

Jaké jsou 3kladni hodnoty a normy naseho podniku?

ZAMERY podniku jsou daldim krokem v konkretizaci vize. Charakteristickymi rysy zdméra
jsou:

B zahrouf finanéni i nefinanéni zijmy rézaych z8jmovych skupin

B umoznuj a podporuji zdivodnéné kompromisy /Jednotlivé simiry nemmusi byt v3dy navzidgiem
keonzistentns; mile se stit, e 3dmérem podnikn  je napr: dosasiens vitdis posice na trim ceston snizovini
nékladii a droveri zachoviivini dobrych vtahit se xaméstnanci. Ve fizi hospodirské recese mige dojit
k Hakau na snigovind poitu amibstnancs, protose jejich vysoky podet by prs suifené popriwe obrogoval
konkurenini pozici podnika. Dobrt formulovant dmiéry pomohon manazerim v takevjchto situacich
sprivné rozhodnont./

B jsou motivujici, ale dosazitelné

B jsou napfi¢ funkciondlnfmi oblastmi.

CiLE podniku jsou operativnim vymezenim zimérd. Konkretizujf relativné obecné vymezené
zévery a presné definuji, éeho musi byt dosazeno, aby byly realizovany ziméry.

PLANY jsou konkrétnim popisem postupt, jak maji byt cile naplnény, véetné zpisobuy,
termint, osobni zodpovédnosti, alokace zdroju, atd.

Posléni podniku (mise) definuje pro¢ podnik existuje a je voditkem pro to, co by mél délat.
Specifikuje soucasny i budouci predmét podnikini i typ organizace, o jaky podnik usiluje.

Formulované posléni podniku je dileZitym prvkem strategického fizeni, nebot’ dava Hdicim
pracovnikiim i fadovim zaméstnanctiim jasné védom telu a pocit sounaleZitosti s podnikem; je
to hybn4 sila podniku, jakasi "neviditelna ruka”, kters podnik v jeho vivoji usmériuje.

Poslini podniku v kombinaci s jcho cili umoznuje pfesné definovat to, &eho se podnik svou
Cinnostd snax dosahnout. Strategie je detailné zpracovany plin vedoud k  dosaZeni
poZadovanych vysledki a podnikovi kultura je rimcem, ve kterém se strategic realizuje. V
pribéhu ¢asu se okolnosti méni a to nuti podnik modifikovat své poslani, cile, strategie i kulturu.
Trvalym tkolem je udrzet vztah konzstence a kompatibility mezi témito ¢tyfmi vyse uvedenymi
prvky.

Vétsina vjrokt na téma "kdo jsme, co délime a kam sméfujeme” mi jak Siroky, tak
lzky vjklad. Mohou byt $iroké v tom smyslu, Ze zahrouji rizné typy virobkd, riznd odvétvi,
tizné skupiny zikaznikdl, rizné technologie a rizné potieby, kterjm podnik slou#, a pfitom
jsou tizké ve smyshs vymezenf rozsahu podaikatelskych ¢innosti. PHI tzké vymezent podniku s
sebou nese riziko omezeni periferniho vidéni a nékteré pHleZitosti nebo ohroZenf mohou byt
Piehlédnuty. Zesiroka formulované poslini podniku miZe na druhé strané zamlsovat jeho
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charakter a mit jen malou vypovidaci schopnost. Zastfesujici vyroky typu: “Poskinim naseho
podniku je podilet se na zajistovint vjSivy obyvatelstva” neflkaji nic o identité podniku. V tomto
pHipadé miiZe jit o cokoliv od péstovéni pienice, pfes konzervétny nebo obchod s potravinami,
nebo dokonce vjrobu zemédélské mechanizace. Hodnota jasné vymezeného poslini podaiku
spoiva v krystalickém  vyjadfeni dlouhodobé orientace podniku a zpiisobu rozhodovani v
koherentni formé. Jednoznaéni odpovéd na otdzku "Co je predmétem nasi (nnosti a co jim v
budoncny  bude?” pomaha managementu vyhnout se pasti ve snaze ubirat se vic§ sméry
najednou anebo naopak pasti vyplyvajici z nejasnosti kam vibec jit. Pokud manaZefi dobfe
nerozuméji tomu, o co podnik usiluje, mohou jejich rozhodnuti stejné dobfe podporovat
rozvoj podniku jako ho blokovat.

Posléni se mohou lisit v délce, obsahu, formatu a piesnosti. Efektivné formulované poslani
podniku musi spliovat nésledujici 4 podminky:

1. Trini orientace - vymezeni podniku ve vztahu k trhu, na ktetém pusobi, nebo ve
vztahu ke skupinim zékaznikd, kterjm slouZ, pfipadné ve vztahu ke konkrétnim
potfebam, které uspokojuje.

2. Realizovatelnost - optimalni vymezeni pfedmétu Cinnosti, které podniku umozni
rést, ale nedostane podnik za hranici jeho vyvojovjch moznosti (izké, pHlis
specifické vymezeni pfedmétu éinnosti versus vagni).

3. Motivace - zesilovani pocitu zaméstnanct, Ze jejich Gsilf je vjznamné a piispivé k
blahobytu spolecnosti, vymezeni ucelu podnikini ve vztahu k obecnému blahu
motivuje silnéji ne? vazba na hospodafské vysledky podniku.

4. Specifikace - vyjadfeni hodnotového systému podniku, vztahu k zékaznikim,
dodavatelim, distributortm, konkurentim a ostatnim Ucastnilkim na trhu v
optimaln{ podobé, ktera nepodiéhi nepodstatnjm zménim okoli.

Poslani podniku Ize rovnéz formulovat jako odpovéd na nésledujici otézky:

Z4kaznici. Kdo jsou zdkaznici podniku?

Vyrobek nebo sluzba. jaké jsou nosné vyrobky/stuzby podniku?

Tth, Na jakém tthu podnik soutéz?

Technologie. Je technologie stfedem z4jmu podniku?

Zijem o preZiti, rast a profitabilitu. M4 podnik definované ekonomické cile?
Filosofie. Jaké jsou zakladni hodnoty, aspirace a filosofické priority podniku?
Sebekoncepce. Cim se podnik virazné li¥f od jinych, v ¢em je jeho konkurenéni
vyhoda?

Vztah k vefejnosti. Zohlediuje podnik zdjmy spole¢nosti/komunity, ochranu
zivotntho prostfedi?

B Vztah k zaméstnancim. Jsou zaméstnanci povazovani za hodnotny zdroj
podniku?

Hilavnim dévodem pro formulaci posléni je ziskat zdkazniky, kteif divaji existenci podniku
smysl. Kiasicky popis Geelu podniku odhaluje relativni vjznam zikaznika ve formulaci poslani:

"Je to pravé zékazaik, kdo rozhoduje o podniku. Je to zdkaznikova ochota platit za zboZ nebo
sluzby, kterd pfemétiuje ekonomické zdroje v bohatstvi. To, co si podnik mysli o své produket
neni nejdtlezitéjsi, zvlasté ne ve vztahu k budoucnosti podniku a k jeho Gspésnosti. Zakaznik
svim vnimanim hodnoty rozhodne o tom, co podnik je, co vyribi a jak bude prosperovat. A to,
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co zikaznik povazuje za hodnotu, neni nikdy produkt sim o sobé - je to ufitek, ktery produkt
zékaznikovi prinddl. Zakaznik je stavebnim kamenem podniku a je garantem jeho existence."

Nenabizete nii vécr.

Nenabizefte nii saty. Nabidnéte ni pritaglivy vzhled.

Nenabizejte mi boty. Nabidnéte ni pohodli pro mé nohy a lehkou chizy.

Nenabizgjte mi diim. Nabidnéte nri bexpess, pobodli a miisto, které mii poskytne Sstotu a spokojenost.
Nenabizejte nii knily. Nabidnéte mi chvife pobody a posnini.

Nenabizejte mi gramodesky. Nabidnéte nii odpoiinek a zvnk hudby.

Nenabizejte mi nifadi. Nabidnéte mi radost 3 tvorby uitecnjch véci.

Nenabizejte mi ndbyteke. Nabidnéte mi pobedli a kbd dtulného mista.

Nenabizgjte mi véci. Nabidnéte mi mystenky, enoce, vjjimecnost, pocity a prinos.

Prosim vds, nenabizejte mi véti.

2.4 Podnikové cile

Dalsim dtleZitym prvkem strategického fizeni jsou podnikové cile, vyjadiujici deho chee podnik
dosahnout jak v dlouhodobém tak kritkodobém horizontu. Cile jsou v souladu se zaméfenim
podniku a obvykle jsou aplikovany na specifické oblasti, napifklad:

@ Rust - st podniku jako celku (mira riistu), cflovd velikost podnilu, pHipadné velikost

podaikovych jednotek
B Finance - zsk, cash-flow, nivratnost investic/vloZeného kapitalu, dividendy a ostatn
finan¢ni ukazatele

B Vyrobek/shuZba - kvalita, vjvoj novjch vjrobki/sluzeb, inovace
B Marketing - spotfebitelski zikladna, reklama, odbyt, roziifovani tthu, pronikini na
nové trhy, shuzby pro zikazniky
W Operativa - fizeni zisob, kontrola nikladd, vjrobni procesy
B Personalistika - plinovini lidskych zdrojfy, fluktuace, rekvalifikace, pracovni vztahy
8 SpoleCenska zodpovédnost - regulatni opatfeni, kontrola znedi$téni, vztah k mistni
komunité.
Strategické cile je tieba stanovit ve vSech oblastech, na kterjch zivisi pfefif a rozvoj
podniku, a na vSech Grovnich fizeni. Je také Zidoudi stanovit tyto clle pro dlouhy i krtky
Casovy horizont.

& Dlouhodobé cile udrzuji pozornost managementu k tomu, co je tfeba udélat ted pro
dodcileni stanovenych vysledkd v budoucnosti.
8 Kritkodobé cile viiou pozornost k vysledkim odekivanym v blizké budoucnost.

Pro¢ _stanovovat strategické cile? Pokud neni otientace podniku prevedena do jasné
formulovanych citi (hospodaiské vysledky, dosaZeni specifické pozice na trhu atd), existuje
nebezpedi, Ze strategické poslani podniku zistane jen vjrokem plnym dobrgch amysha a
nerealizovanych zAmérh. Jasné vysloveni cllové strategické pozice, konkrétné vyjadienych cilii v
méfitelnych terminech poméahd udrZet podnik v nastoleném kursu, zaklid podnikové priority
a poskytuje méiftko, ke kterému lze vztdhnout hodnoceni rozvoje podniku.

Jaké vykonové cile jsou realistické? Strategické ani vykonové cile nelze zaklidat na tom, "co
by se managementu libilo". Jejich stanoveni musf byt motivujici a provokovat k vykontm, ale
ziroven dosazitelné. Toto kriterium pfi stanovovani i lze naplnit pHi zvaZen{ nasledujicich
hledisek:
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#® Jakou dtroven  hospodafskych vysledki ekonomika, odvétvi a konkurentn
podminky v ném redlné umoziuji?

B Jalkjch finanénich vysledkd musi podnik doshnout, aby (1) byl dost piitaZlivy pro
budoudi investory a finanéni instituce a (2) mél dost vlastnich finanénich zdroji na
realizaci zvoleného strategického planu?

B Najaky podil na tthu miiZe podnik redlné aspirovat?

8 Jakjch hospodaiskych vysledkd je podnik schopen dosihnout pod tlakem?

Pozadavky na formulaci cilii:

B Ci by mé byt stanoven ve vztahu k jednomu, pfesné specifikovanému tématu
(Nemél by byt formulovin vigné nebo  frizovité: "Cheeme bjt proni v naserm odvétvi”
nebo "Nastn cilem je bt agresivnéjsim marketérem”)

B Cil by mél byt vztaZen k vjsledku a ne k ¢innosti.

# Cil by mél byt vyjadfen v méfitelnych jednotkach (kdekoli je to mozné v kvantitativnim
vyjadient).

B Ve stanoveni cile by mél byt obsaZen 1 termin jeho splnéni.

@ Cil by mé& provokovat k vykoném, ale mél by byt zdrovei dosaZitelny.

Prikiady:

Spatné: Naim cllem je maximalizovat zisk.
Posndmky: Kolik je "maximum"?  Vyrok neni méfitelny. Jaké kriterium
management pouZije k uréeni, jestli a kdy je zisk na Grovni maximalniho zisku? Neni
urcen zadny termin splnéni.

Lépe:  Cilovy zisk pro rok 1999 je 1 milion K¢.

Spatré: Nasim cllem je zvysit trzby a polet jednotek produkee.

Pogndmky: O kolik? Protoze je vjrok vztazen ke dvéma polozkim, mize byt
nekonzistentni. ZvySeni produkce miize vyvolat potfebu snfZit ceny a, je-li poptavka
inelastickd, budou trzby s rostouci produkci klesat. Neni urcen Zadny termin splnéni.

Lépe:  Na$im cilem v tomto kalendafnim roce je zvysit trzby z 30 milionti na 35 miliond K¢,
tohoto cile hodldme dosihnout prodejem 1 miliont jednotek produkce za primérnou
cenu 35 K¢.

12.5 Zajmové skupiny

Naplnéni poslani podniku 2 jeho <ild je do zna¢né miry zavislé na tom, jaké piedpoklady byly
akceptovany ve vztahu k jednotlivedm 2 zijmovym skupinim, které v rGznych forméch
poskytuji zdroje podniku. Mira uspokojeni jejich potfeb a pozadavkd je méfitkem Gspé$nost
podniku. Pod terminem z4jmov4 skupina je chapan kazdy (fyzické nebo pravnické osoby), jehoz
&Ganost mize ovlivait podaik nebo naopak, kdo je pod viivem cinnosti podniku.

2.5.1 Anailyza viivu zajmovych skupin

Analyza vliva zdjmovych skupin na formulaci strategie ma sviij kulturni, politicky a eticky
kontext:

B Kulturni kontext zahrnuje zejména porozuméni hodnotim, které spoleénost uzniva, 2

vymezeni vlivu organizovanych skupin. Dile jde o nizory, hodnoty a minén{ lidf uvnitf
podniku.
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B Analjza politického kontextu vyZaduje posouzeni toho, jak riznd odekavani
jednotiived nebo skupin mohou ovlivnit Géel podaiku /analfza zdgjmovych skupin - viz
déle/. Uéel podniku se obvykle vyjadiuje v jeho poslani a cilech. Na jejich formulaci se
rozhodujici mérou podili dominantni zijmova skupina.

B Edicky kontext se narozdil od pfedchozich tyki vlivu podniku na chovani jednotlived a
na hodnoty sdilené spole¢nosti.

2.5.1.1 Kulturni kontext

Existuje celd fada faktord, které oviiviuji ocekivani jednotlived a skupin ve vztahu k podniku.
Pii analjze vyznamu téchto faktord pro budoudi vivoj podniku je uitetné odpovédét na
nasledujici 3 otazky:

B Jaké fakiory urnitr's vné podnika maii nejuétss viiv na oleledvind internich gmovjch skaupin?
B Do jaké mity soblediinge piisobeni téchto faktorsi soniasnd strategie podniku?
B Jak budou tyto fakiory oviiviiovat Jmény doprovizejict savidéni nové strategie?

1. hodnoty spolecnosti
2. organizovant skupiny

Ad 1. Hodnoty spoletnosti

Hodnoty, které spolecnost uznavs, se vyvijeji na pozadi narodni kultury a podstatnym zpisobem
ovliviluji zpiisob motivace pracovniki, styl fizeni a napiiklad organizaéni struktury.

Z hlediska podnikové strategie existuji dva dobré divody, pro¢ brit v Gvahu spolecenské
hodnoty. Za prvé: spoletenské hodnoty se v pritbéhu ¢asu méni, a tak piistupy, které byly
moderni a vitané pied dvaceti lety, nemusf byt v souéasnosti u? pfijatelné. Podniky‘jsou stile ve
vétsi mife usmémovany legislativou, vefejnym minénim a médii. Za druhé: podniky, které
operuji na mezindrodnich trzich, se museji vyrovnavat s dodate¢njm problémem riznorodych
norem a ocekivani ménicich se v jednotlivych zemich.

Tabulka 2-1 uvadi soubor otizek, pomoci nich# lze hodnotit vliv nirodni kultury na proces
strategického Hzeni.

Piestoze by bylo velkjm zjednodusenfm hledat nrodni stereotypy podle vyse uvedenych otizek,
extrémni piiklady uvést lze:

B Kultura, ve které je nejistota fizena redukovanim; prostiedi je kontrolovano podniky,
které se chovajf proaktivné; diraz je kladen na hierarchii, jednotlivee a tikol; podnikové
strategie jsou plinovdny. (Tomuto stereotypu se bl Spojené staty)

L] N:?Proﬁ tomu adaptivri model strategického fizend lze nalézt v téch kulturich, kde je
nejistota pﬁ;irpéna. jako dan; podniky nemaji prostfedi pod kontrolou a jednaji
reaktivn; a orientuji se spiSe na skupiny a sociln{ otazky. (Tomuto stereotypu se blizi
Japensko)




"FABULKA 2-1 VLIV NARODNI KULTURY NA PROCES STRATEGICKEHO
RIZENI

TO8!
vyhnout se nebo tolerovat?
snizovat nebo pfijimat?
Fidit nebo se pfizplsobit?
chovat se proaktivné nebo reaktivné?
preferovat aktivitu nebo fatalismus?
analyza faktd nebo teoretické logika?
induktivni nebo deduktivni piistup?
i inulosti nebo budoucnosti?

* zplsob vyrovnavani se s nejistotou

* uplatriovani vlivu na prostiedi

* zpusob hodnocent reality

a) Historky
1. Jaké zisadni nazory se v historkich odraZej?
2. Jak dalece jsou tyto historky roziifené?
3. Maji historky vztah k
- siinym nebo slabym strankim podniku?
- Gspéchtim nebo nezdarim?
4. Kdo jsou hrdinové a kdo darebaci?
5. Od jakych norem se odklofiujf nekonformni osoby?

b) Ritudly a procedusy
1. Na jaké procedury je kladen diraz?
2. Které procedury by zménou utrpély?
3. Jaké chovini je uplatiiovanymi procedurami podporovano?
4. jaké jsou zakladni ritudly?
5. Jaké podstatné nazory odraZeji?
6. Na co jsou zaméfeny vzdéavad programy?
7. Jak snadné / obtfzné je zménit stivajici procedury a ritualy?

* status 2 moc

hierarchické nebo sit'ové uspotidini?

* individualismus

respektovani jednotlived nebo skupin?

* socialni orientace

diiraz na kol nebo na socidlni potfeby?

¢) Symboly

1. Jaky jazyk a Zargon je pouivan?

Ad 2. Organizované skupiny

Organizované skupiny existuji v $irokém spektru od vysoce institucionalizovanych a pfimo
spjatych se zaméstnanim (jako jsou odborové organizace) az po méné formilni a obecnéjsi jako
jsou cirkve nebo politické strany.

V odvétvich zaméstnavajicich ve vys${ mife vysoce kvalifikované odborniky pak hrajf
vjznamnou roli profesionlni organizace typu asociaci nebo komor. Etos celého podniku pak
byvé &asto silné ovlivnén asociaci/komorou, jfZ je podnik clenem. Tyto organizace mohou svij
vliv uplatitovat neformalng, ale &asto usiluji o stanoveni norem, podle kterjch se clenské podniky
maji chovat. Normy se obvykle vztahuji ke kvalité poskytovanych sluZeb, reklamacnim
proceduram, zaméstnaneckym vztahim apod.

Tento vliv se projevuje nejCastéji v ramci konkrétiho odvétvi, ale organizace s nadnarodni
puasobnosti zdaleka nejsou vyjimkou (napt. OPEC)

Internivlivy - Podnikové paradigma

V podnikovém paradigmatu jsou zkoncentrovany viechny aspekty podnikové kultury. Je snadné
mluvit o podnikové kultufe v obecné roving, ale pro potfeby analjzy je nutné rozlifovat alespon
nasledujici tfi Grovné:

B hodnoty - jsou obvykle nejsnaze identifikovatelné, Casto explicitné uvedené v pisemné
zpracovaném poslani podniku, v jeho cilech a strategii. Ziroven vsak byvajt
formulovany velmi vagné - "sluzba spolecnosti” niebo "rovnost v zaméstndni"

B nézory - jsou specifictéjsi, lidé uvnitf podniku je snadno identifikuji napf. nazor, Ze nent
vhodné obchodovat s Irikem, nebo e manaZefi nemaji posuzovat odbornou Grovert
prace specialistd apod.

B piedpoklady - jsou opravdovym jadrem podnikové kultury, brané za dané jednou
providy, lidé je t&%ko identifikuif a malokdy jsou schopni k nim podat vysvétleni. Pfesto
mohou mit vé&ii vliv ne? explicitné vyjadfené podnikem preferované strategie.
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2. Jak specificky a piistupny je?
3. Které aspekty strategie jsou zdirazfioviny na vefejnosti?
4. Jakymi symboly se vyjadiuje status?
5. Existuji néjaké symboly oznadujici podnik?
d) Organizaéni struktura
1. Jak pruZna je organizadni struktura?
2. Je organizaéni struktura ploch4 / hierarchicks?
3. Jaky je stupen formélnosti?
4. Podporuje struktura spoluprici nebo soutéZent?
5. Jaky je vztah organizaéni struktury a struktury modi?
¢) Kontrolni systémy
1. Co je v podniku nejpfisnéji kontrolovano?
2. Je Kladen diiraz na odménu nebo postih?
3. Je kontrola pravidelns, casta?
i) Obecné
1. Jaké je dominantni kultura?
2. Jak obtiZné je ji zménit?
3. Jaké jsou vztahy mezi jednotlivymi aspekty podnikové kultury?

2.5.1.2 Politicky kontext

Pfotoée se ocekivani jednotlivych zéjmovyjch skupin velmi &asto L, je konflikt ve vztahu k
vyznamu a Yhodnosu' jednotlivych aspektd podnikové strategie b&ny. Mezi oéekévanimi, kterd
n{j_lze naplnit simultinné, je tfeba nalézt kompromis. Kompromis je vysledkem liSicich se
occ(shkfi;uéni jednotlivych zijmovych skupin a viivu, ktery tyto zagjmové skupiny majf ve vztahu k
po )

Priklady konfliktii ziimd

B V zijmu dlouhodobého ristu miZe byt obétovana kritkodoba profitabilita, vyvazené
cash-flow nebo Grovesi mezd.
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B Rist rodinného podniku miZe vést ke ztrité kontroly, budeli nutno najmout
profesiondlni manazery.

B Novy rozvoj podniku miize vyzadovat potfebu dodatednych zdrojd, které Ize ziskat
novou emisf akcif nebo dvérem. V obou piipadech jde o ztratu finanéni nez4vislost.

B Vefejné vlastnictvi akcil vyZzaduje vétsi otevenost a odpovédnost vidi vefejnost ze
strany podnikového vedent.

B Snizovini nikladi cestou kapitdlovych investic muiZe vést ke ztrdté pracovnich
pileZitost.

B Vstup na masové tthy mitZe vést ke sniZeni kvality produkce.

8 Ve veiejnych shuzbich je bézny konflikt mezi standardnfmi, masové poskytovanymi a
specializovanymi sluzbami (preventivai zubni prohlidka a transplantace srdce).

B Ve vefejnych shuzbach mohou Gspory na jedné strané vyvolat zvyseni nikladd na jiné.

2.5.2 Analyza zajmovych skupin - metodicky postup
Analyza zajmovych skupin je zaloZena na dvou pfedpokladech:

® Soucasny stav podniku je vysledkem piisobent sil, které podporuji jeho rozvoj, a sil,
které rozvoji podniku brani. Oba typy sil jsou vyvijeny zijmovjmi skupinami. Soucasny
stav podniku je tedy pfechodné rovnovéiny stav pod viivem piisobeni protikladngch sil.

B Vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim pésobent relevantnich zajmovych
skupin v pribéhu realizace strategic. Podnik se ve své snaze vyrovnavat tlaky
jednotlivich zdjmovjch skupin nachdzi ve stavu quasi-rovnovihy: na kadou akd
podniku navazuje reakee zdjmovych skupin a dosaZeni ptechodné rovnovahy.

Tyto dva pfedpoklady vedou k délezitému zavéru:
Hodnota podnikové strategie vidy zévisi na pfedpokladech, které jsou plijaty ve vztahu

k zdjmovym skupindm podniku, a ve vztahu ke krokiim, které podniknou v pritbéhu
realizace strategie.

V tabulce 2-2 jsou uvedeny typické zajmové skupiny a jejich obecné zajmy.
Cilem analyzy zajmovych skupin proto je:

B Identifikovat relevantni zdjmové skupiny
B Identifikovat a otestovat pfedpoklady o z4jmovych skupinach

Ad 1. Identifikace zajmovych skupin

Analjza zijmovych skupin zadini identifikaci maximéilntho mnoZstvi zajmovych skupin, k
Cemuz lze vyuzit nasledujici nabidku téch nejéastéji se vyskytujicich. Pro potfeby konkrétniho
podniku je mozné a Géelné tento seznam rozsfiit.

B Vlastnici @ Dodavatelé

B Véfitelé B Konkurenti

B Zikaznici a klienti # Podnikovy management

B Zaméstnanci 8@ Dodavatelé novych technologii

B Odbory B Vefejné zdjmové skupiny

B Méstsky afad B Pracovnici sdélovacich prostfedkd
8  Okresni Giady 8 Pracovnici vzdélivaciho systému
B Nirodni vlada B Umélecky svét

B Védecké laboratofe B Nibozenské skupiny

B Universitni vyzkum B Vojenské kruhy
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Ad 2. Identifikace a testovani pfedpokladi

Identifikace a testovani pfedpokladi o zijmovych skupinich probihd v nisledujicich tfech
krocich:

Formulace predpokladd

. Ohodnocenti predpokladt z hlediska jejich vyznamu a jistoty

3. Analyza distého efektu z plsobeni pfedpokladd podporuiicich strategii a téch, které ji
omezuj

ND  te

TABULKA 2-2 ZAJMOVE SKUPINY A JEJICH POZADAVKY

Podil na rozdéleném zisku, na dodate¢né nabidce akcii, na aktivech pti
| likvidaci; hlasovaci pravo, pravo kontrolovat GCetni knihy, volit spravni
radu a dalsi priva uvedend ve statutu podniku

Legilni prédvo na Grok ze zapijcené Cistky, privo na splaceni dluzné
Castky, relativni priorita v pfipadé likvidace

Ekonomické, spoleenské a psychologické uspokojeni z price,
dodrzovéni lidskych prav v ptipadé neoprivnénych poZadavki ze strany
zaméstnavatele, podil na zaméstnaneckych vyhodéch, svoboda volby

Il vstoupit do odbord a Gicastnit se kolektivniho vyjednavani, svoboda
nabizet své sluzby cestou zaméstnanecké smlouvy, adekvétni pracovni
| podminky

Poskytovat k virobkim potfebné sluzby: technicka data a navod k
pouziti, zaruéni list, nahradni dily a servis po dobu pouZivani vjrobku,
vyzkum a vyvoj vedouci k inovaci vjrobku

Trval§ odbyt: dodrzovini podminek kontraktu, profesionélni vztahy
Dané (z piijmu, z majetku atd.), spravedlivé a volné soutéZeni, legilni
zdvazky podnikateld, dodrzovéni antimonopolniho zikona

Uzndvané postaveni prostfednika mezi zaméstnavateli 2 zaméstnanci,
soucdst podnikové organizace

Spolecenskd a odvétvovi pravidla soutdzeni

Produktivni a zdravé zaméstnanecké piileZitosti, Geast predstaviteld
podniku na fedeni mistnich problémd, trvald zaméstnanost, spravedlivé
odmény, podpora mistni vladé, podpora kulturnich a charitativnich akci
Piispévek spolecnosti jako celku, vzijemné porozuméni mezi vlidnimi
tfady a podnikatelskymi subjekty, spravedlivé rozloZeni odpovédnosti

|| mezi vlddu 2 podniky, pfiméfené ceny za vyrobky

Predpoklady lze formulovat jako odpovédi na otizku: "Jaké wrobodné predpokiady ize uinit o
Jednotlivjch zdjmovjch skupindch?” Je iCelné tyto piedpoklady tHdit do dvou kategorit:

8 Predpoklady podporujici strategii - ty, které indikuji strategické pfileZitosti a vyuZivaji
silnych stranek podniku.

B Predpoklady omezujici strategii - ty, které indikuji ohro%eni, umociiuji nepfiznivé nebo
dokonce nebezpecné podminky ve vnéj$im prostfedi a slabé stranky podniku.

Pt pfifazovani vjznamu a miry jistoty jednotlivym ptedpokladiim je vhodné vyusit nasledujicich

skal:
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vyznam: 0 = nevjznamny predpoklad; jeho vliv na strategii je zanedbatelp;’r »
9 = velmi vjznamny ptedpoklad; vliv na strategii je jednim z nejpodstatnéjsich

mira jistoty: 0 = velmi nejistj predpoklad; velmi diskutabilni, nejsou dikazy, které by jej
podpotily, mozna neplatny

9 = velmi jisty predpoklad; je naprosto evidentni.

Rastr pro identifikaci, formulaci a testovani pfedpokladi je uveden ve schématu 2-5.

SCHEMA 2-5 ANALYZA ZAJMOVYCH SKUPIN

[ Hlivaipredpobiady_ | Vyznam | Jistow
Podporujici: 0-9
4| Omezujici: 0-9 0-9
Podporujici: 0-9 0-9
Omezujici: 0-9 0-9
Podporujici: 0-9 0-9
Omezujici: 0-9 0-9

Dosaené vysledky lze vynést do matice (viz schéma 2-6) a ziskat tak graficky obraz o rozloien?
z&imovych skupin véeté jejich vztahu k podnikové strategii. Jednotlivé kvadranty nesou i
specifickd doporuceni toho, co vitdi z&jmovym skupindm ucinit.

SCHEMA 2-6 ANALYZA ZAJMOVYCH SKUPIN (MATICE)

Jista 9 /

= Akceptovat/
-5 . .
5 Ovlivnit presvédcit
©

2.
T 5
D

8.

2

S
E Ignorovat Vzdélavat
N~

Nejista 0

9
Vyznamny

0
Zanedbatelny

Vliv zajmové skupiny na strategii

Kontrolni otazky

. Vymezte po;em otganizace jako ¢innost, fizi procesu Hzeni a systém.
Charakterizujte vztah organizace a prostfedi, rovnoviiny stav, faktory vyvoje, inovaéni procesy.
Jaké jsou moznosti a divody vzaiku podniku?
Charakterizujte podnik jako organizacni systém a uved’te mo¥nosti modelovani jeho choviani.
Jaka jsou kritéria velikosti podniku?
Porovnejte vhody a nevihody malych a velkjch podnik.
]ak§ fa’ktory ovliviuji visledné chovani podniku a jaké zévéry pro prici manaZera 7 toho plynou?
Jaké vyhody a nievyhody ma spolecnd viastnicka a fidici struktura podniku?
Jak se jednotliva stidia Zivotniho cyklu podniku 1isf v pozadavcich na manaderské dovednosti?
. Dolgzte ma piikladu z praxe vjvojova stidia podniku podle Greinera.
- Jaky je vyznam forrmulace poslani podniku a jaké néroky jsou na tuto formulaci kdadeny? Uvedte
dobté a $patné piiklady z redlného Zivota.
Jalg je vyznam stanoveni cili v podniku 2 jaka pravidla by méla spravna formulace cilt
respektovat?
ZfonmulujteA Posléni, dlouhodobé a krtkodobé cile podniku, ktery byste chesli vést.
Prov§d’_tc kritickou analfzu péti vami vybranfch postani existujicich podniki podle kritérii, ktera
_ povazujete pro formulaci poslini podniku za daleZita.
Komenm]te nésledujici vjrok: ,,Kdyz podnik dosshne velikosti alespost 50 zaméstnanct, mél by
je viastnik — zakladatel opustit a zaloZit novy podnik
Uved'te na piikladu z praxe konfliktni zajmy zéjmovych skupin.
Pokuste se vymezit zdjmové skupiny a urdit jejich z4jmy ve vztahu k podniku, ktery dobfe znite.
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Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola je zaméfena na popis externich faktord ovliviiujicich existenci podniku a jeho
chovéni. Vychdzi z principu homeostize a navazuje na systémové pojeti podniku. Popisem
faktord, které zésadnim zpisobem méni zékladni charakteristiky konkuren¢niho prostiedi
vytvafi predpoklady pro monitorovani a analjzu téchto faktord, véetné hierarchizace jejich
vlivu na strategické rozhodovani podniku. Cilem kapitoly je popsat obecné souvislosti podniku
a prostiedi, ve kterém se nachdzi, popsat obecné trendy vivoje vnéjstho prostiedi a uvést
moznosti, jak mit¥e podnik na ménici se konkurenéni podminky reagovat.

3.1 Podnik a vnéjsi prostredi

Kazdj podnikatelskj subjekt se nachazi v prostredi, které ma turbulentni charakter, a Hdi se
principy homeostize. Pravé princip homeostize - udrzovini rovnovazného stavu
podnikatelskych subjekti s prostfedim - je zaloZen na vzijemném ovlivilovini a ptizptisobovani
se. Stejnym zpusobem se chové i vngi prostiedi jako celek, a to s vyuzitim principu ,,veta®.
Toto prosttedi je vrovnovéiném stavu tehdy, jeli v rovnovazném stavu  vétSina
podnikatelskjch subjekti. KaZdé vnéjsi prostiedi je charakterizovano celou fadou dalsich
subjekt®, procesd, vazeb, pravidel, trovni poznin, hierarchii hodnot v chovan{ lidi a dalsich
faktord. Tyto faktory je moZno rozdélit do Ctyt zikladnich skupin:

1. spoletenské faktory charakterizujici wnéjsi prostiedi predstavované legislativou, vztahy
mezi exekutivou a podnikatelskou sférou, existujicimi nétlakovymi skupinami, apod.;

2. ekonomické faktory, mezi které je mozno pocitat predevsim trend rozvoje hrubého
domiactho produktu, specifické trzni predpovédi, droven podnikatelskych investic,
stupefi spotfebitelskych vydajti, apod.;

3. socidlni faktory charakterizované hierarchif hodnot a kritérif v rozhodovani lidi,
Zivotnim stylem, trovni vzdélini, mobilitou obyvatelstva, distribuci prijmt, apod.;

4. technologické faktory, které zahrnuji vlastni vydaje na védu a vyzkum, transfer
technologif, miru zastaravani virobnich prostfedki apod.

Uvedené skupiny faktort ovliviiui i rozhodovaci procesy v podnikatelskych subjektech a jejich
zohlednéni zévisi na hierarchii keitérii v rozhodovani. Tato kritéria souviseji s podnikovymi
funkcemi, mezi které lze poditat predevsim funkci technologickou, ekonomickou, socialni 2
ekologickou. Viechny tyto funkce jsou nezastupitelné a méni se pouze jejich proporce. Tyto
proporce souviseji s: ‘

B hierarchil kritéril v rozhodovani
B postavenim podnikatelského subjektu v organizatni struktufe hospodatstvi.

Hierarchie kritérii se béhem vjvoje ekonomiky méni a v disledku toho je vidy jedna
z podnikovjch funkei v postaveni nezavisle proménné a ostatni v postavent zavisle proménné.
V minulosti v obdobi centralniho direktivniho zptisobu fizeni byla funkci v postaveni nezvisle
proménné v podatku - v obdobi dosahovani sobéstatnosti - funkee technologicki a pozdji
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f:unkce so,ciélnvi: v pvodminkéch trzni ekonomiky je to funkce ekonomicka. Je tieba si uvédomit,
Ze v prvnim pnpade se ]edr‘xa]o o zdrojovy pfistup, v druhém o pistup cilovy. V obou pripadech
sehrava velmi ddleZitou roli funkce socidlni, kterd ostatni funkce propojuje.

‘ ;- oz . . p

Za:stougem ]edgotxj\r?ch ﬁmlvcct zhlediska proporci bez ohledu na jejich kritéria zavisi na
zirazem v organizacni 'struliqure narodntho hospodafstvi. Zatimco jednotlivec prosazuje funkce
ekonomické, u podniku je to funkce ekonomickd a socidlni, u nérodniho hospodafstvi

predevsim technologicka a ekologicka a u spoledenstva narodni i icka
predevsim toch P odnich ekonomik funkce ekologicka -

SCHEMA 3-1: PROPORCE FUNKCI SUBJEKTU NARODNIHO HOSPODARSTVI
(%)

Uvediané §truktum mé spiép .spekulativni a_technokraticky charakter. Pfesto vychdzi ze
slT:utecnc.)su’ nezastuv;fltf:hm’osu ].ednotlivjrch funkei a podnikatelské kapacity subjekti a
hierarchického uspotédéni organizadnich struktur na principu do sebe vloZenjch systémd.

Kr_ome’rozdﬂné struktury podnikovjch funkei se jednotlivé podnikatelské subjekty 1§t 1 svoji
vel.dfo§t1 (konsfr;tracf kapitils), a to zhlediska jejich produkéni stability pﬁzpﬁsobivos:j
vmtam{n)1 vnéjsim zméndm, setrvacnosti technologickych, organiza¢nich a’ﬁdicich rocest
vyuzivani kvalifikace specialistd, zabezpetovani védeckotechnického rozvoje, stupné riotiva ’
pracovniki, sloZitosti organizacnich a idicich struktur, atd. - viz schéma 3-2. i ~

SCHEMA 3-2: VZTAH PODNIKATELSKY (
YCH SUBJEKTU K VNEJ§IiMU
VNITRNIMU PROSTREDiJ ! A

mald
vysoka nizka
mald velka
mald velkd
obtizné mozné
vysokd rozdilnd
jednoducha slozitd
funkcionaln{ diviziondlni, pruzna,
docasnd
spolecné oddélené
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Usp&nost jednotlivich podnikatelskych subjektti je podminéna uvedegjmi faktc?ry, ’zle
predeviim stupném vyuZivani vnitfnich a vaéjsich zdroji pHrodné technickych a lidskych.
Ziklad hodnoceni viak spociva v porovnani poZadovaného cilového chovini a plnéni
jednotlivich funkei. O to vice vynika spravné posouzeni jednotiivich podnikovych funkdi, ato
ve vztahu k organizatni trovni podnikatelského subjektu, vyuzivini jednotlivych druht zdroji a
uspokojovani poteb pracovniki.

3.2 Obecné trendy vyvoje vnéjSiho prostredi

Chovéni podnikt je do znaéné miry uréeno prostfedim, ve kterém se pohybuji. Nékter§
z faktord, které ovliviuji konkurenéni prostfedi, prochazeji vsoucasné dobé v;'rrzzny'.rm
zménami a ty budou mit podstatny vliv na konkurenceschopnost podniki v nejblizi
budoucnosti. V obecné roviné se jedna zejména o:

Nov¢ technologie.

Nové distribucni kanaly.

Zmény v ekonomickych proménnych.
Zmény v pfibuznych odvétvich.
Vladni regulace.

Ad. Nové technologie: Investice do technologii se ve vétsi ¢i mensi mife tykaji viech odvétvi
Rychlost, kterou technologie zastarévaji, se viak neustle zvySuje a vytvaf silici tlak na udrif:ni
stavajictho zdroje konkurenéni vyhody podniku, na nové investice, na schopnost ryf:hle se udit a
nové technologie rychle vyuZivat. Pro podniky v odvétvi etablované je zrychlujici se vivoj
novych technologii ohroZenim pro dlouhodobost jejich konkurenéni vihody. Pro podniky, I'it.eré
se chystaji do odvétvi vstoupit, miZe rychlost zmén v technologiich znamenat riziko
rozhodovani na zikladé soucasnjch podminek, které se mohou zménit velmi rychle. Nékteré
zmény v technologiich (pop# v novjch materidlech nebo vyrobnich postupech) mohou zc_e]a
zménit strukturu odvétvi a jeho konkurenéni odvétvi, popt. vést k ziniku odvétvi a vzniku
nového, zcela odlisného.

Ad. Nové distribu¢ni kandly: Distribuéni kanaly jsou vjznamnou soucasti struktury kazdého
odvétvi. Vznik alternativnich distribuénich cest — jakou bylo napiiklad vyuzti Internetu
v maloobchodnim prodeji nebo distribuce filmi kabelovymi televizemi — vedou ke zmé'ne“f
chovéni podniki a obvykle vyZaduji vysoké investice do pfestavby distribucnich cest, maji-li si
podniky udrZet konkurenceschopnost.

Ad. Zmény v ekonomickych proménnych; Niroky odborovjch organizaci na rist mezd
nekorelujici s ristem produktivity prace zvySujici niklady podnikd, silnd kotruna, recese
evropskjch tthd a dal§i zmény eckonomickjch proménnjch se promitaji do
konkurenceschopnosti podnikéi a vyZaduji od nich reakci, projevujic se ve zméné chovini. To
se miize projevit jak propousténim, niborem levnéjsich pracovnich sil z vychodu, lobovinim
v parlamentu, vjzvami a peticemi, tak orientaci na jiné tthy.

Ad. Zmé&ny v piibuznych odvétvich: Piibuzni odvétvi jsou ta, na jejich? vyvoji se podileji
stejné ekonomické, technologické nebo trzni faktory a charakteristiky, napf. telefony, poéitaxj:_e a
Internet. Inovace vjednom odvétvi vyvolivd zmény v jiném, které mohou vést jak kje]lf:h
rozvoji tak kdpadku. Do vivoje miiZe zasdhnout i zcela nesouvisejici odvétvi uvedenim
substitutu vjrobku popt. substitutu nékterého z dileZitych vstupti do vyroby.

Ad. Vladni regulace: Uvolnéni tthu se zemédélskjmi produkty na pocatku 90. let mélo vyrazﬂc
negativni vliv na konkurenceschopnost &eskych zemédélskych podniki, zavedeni registraénich
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pokladen ovlivni konkurenceschopnost drobnych prodejci 2 napf. vstup mobilnich operitort
na Cesky trh vyrazné oslabilo pozici Ceského Telecomu. Politika visdy ma podstatny vliv na
vytvafeni konkurencniho prosttedi a ovliviiuje konkurenceschopnost podnika.

3.3 Moznosti reakce podniku nazmény - /., /7 /.

1Z4% {
Na zmény vnéjstho prostredi mohou podniky reagovat v zisadé tfemi zptsoby popsanymi ve
schématu 3-3.

SCHEMA 3-3: REAKCE NA ZMENY VNEJSIHO PROSTREDI

Vyuziti ptileZitosti

Rozvoj nové specifické kompetence
Iniciace vyzkumu a vyvoje nové technologie
Zyladnuti nového vyrobniho procesu
Zvladnuti marketingu nového produktu
Ochrana stavajicich kompetenci

Snizeni ceny

Zvyseni podpory prodeje

Zintenzivnéni vyvoje stavajici technologie
Zvyseni ceny produktu

Postupné ukoncovani vyroby

SniZeni vydaji na podporu prodeje, Gdrzbu
vyzkum a vyvoj produktu

Obrana pozice

Vyklizeni trhu

1. VyuZid pfileZitosti: Nejagresivnéj$i zpusob, jakym miiZe podnik zareagovat na zménu
vnéjsiho prostiedi, je snaZit se byt prvnim, kdo ji vyuZije ve sviij prospéch. Pokud se to
podniku podati, ziski vihodu plynouci z pozice prvniho na trhu. Pokud je véak odhad
vyvoje $patny, muiZe byt celd investice ztratova.

2. Obrana pozice: Podnik miZe na zmény vnéjstho prostfedi reagovat obhajobou
soucasné pozice. To se velmi ¢asto déje cestou sniZovani cen nebo riznjmi akcemi na
podporu prodeje stivajicich virobkt ve snaze oddélit pfijeti novych vyrobku zakazniky.
K tomu mohou pfispét i investice do zatraktivnéni vjrobku (zintenzivnéni vyvoje,
zlepSeni designu apod.). Obrana soucasné pozice mé sice za cil vyhnout se rizikim
spojenym s uvadénim nového vjrobku na trh, v pfipadé zisadnich zmén ve vnésim
prostfedi viak miiZe vést k viZnym potizim — to tehdy, pokud podnik neodhadne, e
zmény ve vnéSim prostiedi vyvolaji zménu ve zdrojich konkurenéni vjhody. (Napt.
podniky maloobchodu Celi viné Internetovich obchodi voblasti prodeje knih,
hudebnin, sportovnich potfeb, bilého zbo#i. . .).

3. Vyklizeni trhu: V pfipadé, Ze je jasné, Ze zména ve vnéjSim prostfedi je natolik
nepfizniva pro zachovéni stivajicich podminek, miZe se podnik rozhodnout pro
vyklizeni trhu: pokud k tomuto rozhodnuti dojde véas, miZe na tomto kroku jesté
ziskat. Znamena to zvednout nebo udrZet cenu a pfestat s investicemi do vjzkumu,
vyvoje a reklamy. Obecné je to vSak nevhodna strategie pro zvladani zmén, rozprodej
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aktiv a vyklizeni trhu vyZaduje znaéné sili ze strany vedeni podniku a viZe zdroje, které

by mohly byt vyuZity pro vyhledavani novych, atraktivnéjgich pfileZitosti.
Zptisob reakce podniku na zmény ve vnéjim prostfedi zavisi na dvou parametrech:

1. Sile zmény (velikosti piileZitosti nebo ohroZeni)
2. Schopnosti podniku reagovat na zménu.

Mozné kombinace jsou znazomény ve schématu 3-4.

SCHEMA 3-4: MOZNE KOMBINACE REAKC{ PODNIKU NA ZMENU

Ed Kontrolni otazky

1. K jednotlivim trendim, které méni zisadné podminky konkurencniho prostiedi, uved’te
piiklady odvétvi, kterd byla témito zménami ovlivnéna pozitivné a téch odvétvi, kterd byla
ovlivnéna negativné.

2. Uved'te, k jakym zménam ekonomickjch proménnych doslo v Ceské republice
v poslednich deseti letech a jak se tyto zmény projevily ve dvou vami vybranych
odvétvich.

3. Priorita ekologického kritéria v roghodovini podniku je pouse proklamovina, ve skutenosts vdy
roghoduyi kritéria ek irkd. Zaujméte stanovisko k tomuto vyroku a podlozte sviij nazor
argumenty.

4. Chybi podle vis néjaké vjznamné (4., ty, které vy povazujete za dulezZité) trendy zmén ve
vnéj$im prostiedi ve vySe uvedeném piehledu? Jaké?

5. Jaky vliv ma rostouci migrace obyvatelstva (v celosvétovém méfitku) na podnikini
v Ceské republice?

6. Uvedte piiklady odvétvi v Ceské republice, které reaguji na zmény ve vnéj$im prostredi
vyuzitim pfileZitosti, obranou stavajici pozice a vyklizenim trhu.
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b Obsah, struktura a cil kapitoly
V této kapitole jsou strutné zopakovéna teoretickd vychodiska popisujici zdkladni principy
chovini podniku a faktory, které je ovliviuji. V praktickém Zivotd je chovéni podniku
vyjadiovino nékolika alternativnimi zptsoby, které jsou struéné popsany. Méfeni vysledného
chovéni slouzi mimo jiné k vyjidieni konkurentni schopnosti podniku. Diskuse, kterd se
v odbornych kruzich vede o zdrojich konkurenéni vihody je v kapitole popsana charakteristikou
dvou Skol: pozi¢niho a zdrojového pHstupu. Cilem kapitoly je uvést do kontextu chovani
podniku, zpisoby jeho méteni 2 interpretace ve vztahu ke konkurenceschopnosti podniku.

Navaznost na predméty

Voblasti chovéni podnikii navazuje tato kapitola na Kybemetiku v fizeni. Piistupy k méfeni
vysledného chovéni podniku maji teoretick4 vjchodiska v ekonomickych teoriich 2 financich, tvorba
konkurencni vihody je odvozena z ekonomickych teorii, zejména ekonomiky industridlni organizace,
ekonomické renty (Ricardo, Schumpetet), zdrojového pfistupu k podniku a dalsich.

AN
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4.1 Pristupy k méfeni vysledného chovani podniku
4.1.1 Chovani podniku - teoreticka vychodiska

Choviéni podnikatelskych subjekti v urcitém prostoru je podminéno obecnymi ptincipy chovani
vyplyvajicimi z teorie organizacnich systémi. KaZdj organizadni systém je se svym okolim
propojen  prostfednictvim  vstupi a vystupl. Chovini organizaéniho systému  je
charakterizovano obecnymi znaky trajektorie jako reakce na trajektorii vstupnich podnétd.
Toto pfifazeni je vyslednici pisobeni operitoru transformace T, kterj vsobé zahrnuje celou
fadu vnéjsich a vnitinich faktord. Chovani organizatniho systému lze vyjadfit vzorcem:

7=T()

kde:  J - vektor vysledného chovani organizaéniho systému

X - vektor podnét na vstupech organizaéniho systému
T - operator transformace organizaéniho systému

Ze schématického znizornéni podstaty chovani organizatniho systému v nésledujicim
schématu 4-1 vyplyvé, Ze vysledné chovani organizaéniho systému je zavislé predeviim na
stanoveni cili a Ukoli organizaéntho systému, na faktorech spoleenského prostredi jako
vnéich faktord a déle na strukturilnich proménnych véetné lidského prvku  jako objektu
fizeni, ale ziroveni lidského prvku jako subjektu fizeni.
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SOHEMA d-0 CHOVANT ORGANIZACNIIG Sy STEAN

Ukolové Promém}é
proménné A prostf'gdlv ) B
- organizacniho organiza¢niho
nezav1sle’ systému systému
proménné
Strukturalni o
tedkuiici Organiza¢ni promenne
Zprossred’ ujici systém :
promenne Proménné lidského D
prvku fidiciho subjektu
zévisle Vysledné chovani organiza¢niho systému E
proménné

V  organizaénim systému probthaji na zikladé interakce mezi jednotlivymi . prvky
usmeérfiovaci procesy, které nabyvaji formy Hzenl a regulace a jsou_ charaktegzi)\jany
piitomnost zpétné vazby mez dvéma, pifpadné vice prvky, z nichz Jeden je prvk?rn r’ichcmvn a
regulaénim a druhy pak prvkem vykonnjm. Lidské prvky stoji v obojim postaveni. Dile viak
lidské prvky v postaveni objektu fizeni zicastnéné piimo v transformaénifnwp,r(?cesu, b1'1d01°1
uvadény ve strukturdlnich proménnych (C) a lidské prvky v postavend ndlclsh §ub]e}<tu
jako proménné lidského prviu (D). Potom také operator T predstavuje proménné Felelflo
otganizaéniho systému - strukturdlni proménnéi proménné hds'kého prvku. Prostted.mcvtw’m
vstupti se do organizatniho systému dostivaji hmoty a energie, které se v organizacnim
systému proporcionilné transformuji pomodi svych smlkturf'\lrﬁ?h pro¥ne.rmych © a
proménnych lidského prvku (D). Proto mohou strukturdlni proménné plisobit jako

B zesilovad,jeli C>1,
B dumid, jeiC<1

TotéZ vykonava lidsky prvek v postaveni fidictho subjektu:

B zesilovad, jeliD >1
B naopak jako thumic, je-li D <1

Prichizi-li tedy na vstup organizaéniho systému néjaky podnét a, kterj agreguje jak ﬁkol'ové
proménné, tak i proménné vnéjstho prostfedi, potom po proporciopélni transformaci v
organizalnim systému a hlavné zapojenf ve zpétné vazbé lidského dinitele, se na vstupu
objevuje novéd hodnota. Tato hodnota bude tedy pfedstavovat novy vstup a +Dva. ],e-h
zndma po?adovand hodnota na vystupu e, lze odvodit potiebnou ﬁ‘m]fm prom.‘:’nn}jch
organizalniho systému C a D. Jde tedy o vytvofeni takovjch strukturalmck? proménnych
organizaéniho systému a takové trovné lidskjch prvki v postaveni fidictho subjektu, aby byla
dosahovina proporciondini transformace (schéma 4-2).
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SCHEMA 4.7: CHOVANT ORCGANIZACNINO SYSTEMU - PROMENNIL

[

v

zpétnjmi vazbami regulovina strukturalnimi proménnymi. Na podstaté véci se nic nezméni.

yoos

Dile lze odvodit vyse naznatenou proporcionalni transformaci pro organizacni systém, jehoz
hlavni transformalni procesy maji hmotné energeticky charakter, lidsky prvek je ve
zpétnovazebném postaveni a tuto transformaci ovliviiuje hodnotu F =1 - D. Zaroven plati,
Ze

a=F.e

1. Pasobi-li proménné organizaéniho systému jako tlumice, tzn., Ze je realizovina negativni
zpétna vazba C <1, D <1, potom:

e=C(a- Aa)=C(a-Fe)y=Ca-CFe

C
e= -a
14+CF

Z toho:

kde: e = hodnota cilového chovéani
a = agregovana vstupn{ proménna
F=(1-D),kde
D = proménna lidského ptvku - fidictho subjektu
C = strukturilni proménni

2. Plsobi-li naopak strukturdlni proménné a proménné lidského prvku v postaveni iHdictho
subjektu jako zesilovaé, C>1,D > 1,
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potom se uvedeny vztah méni na vztah:
e=C(a+Aa)=C(a+Fe)=Ca+CFe

C
7 toho: e= -a
1-CF

Vztah s negativnf zpétnou vzbou lze povaiovat za zikladni vraz chovéni organizaéntho

vevy

potfebnou  veli¢inu vstupni proménné a pi danjch hodnotich C, D, aby se ziskalo
pozadované cilové chovini, a to podie nasledujictho vztahu:

1+CF
C

4

Naopak, je-li znama hodnota a, lze odvodit F:

_ Ca—g
Ce

F

apotom D=1-F

Konecné Ize zjistit i potfebnou hodnotu strukturilni proménné C, jsou-li znimy ostatni
proménné:

e

C=
a—Fe

4.1.2 Pristupy k méreni vysiedného chovani podniku

Zatimco teoretické hodnoty vysledného chovini podniku uréené pomodi vjse uvedeného
modelu mohou nabyvat hodnot vintervalu <0;1>, tradiéni mikroekonomie vychazejici
z podminek dokonalé konkurence vyjadiuje vysledné chovini pomoci kategorii normélni a
nadnormalni zsk, pfiéem? nadnormilni zsk je spojovin s ekonomickou rentou, kterd je
vyrazem konkurentni vjhody podniku. PfestoZe je tento pifstup konzistentni smnoha

definicemi vysledného chovini podniku, jeho nevihoda spodiva v tom, %e takto definované
chovini je neméfitelné.

- V praxi se proto pouzivaji v zésadé 4 piistupy, které umotiuji vysledné chovani podniku méfit, i

kdy? kaZdy m4 své vihody a nevjhody a obecné se proto doporucuje uZivat vicenisobné méfeni
vysledkii nebo kombinadi pHstupti.

1. PfeZiti. Preziti jako ukazatel vysledného chovini vychiz opét zvyse uvedeného
mikroekonomického konceptu: podnik, ktery pieziva aspont po urcitou nepiili§ kritkou
dobu musi generovat alespofi normalni zsk, pokud neni podporovan viddnimi
opatfenimi nebo dotacemi. PfeZiti vdeliim dasovém méfitku je tudf prvnim
ukazatelem vysledného chovani.

a. Vyhody pfistupu: jednoduché pouZiti, nejsou tieba Zidné detailn{ informace,
pouze informace o jeho nepfetrZitém fungoviani.
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b. Nevyhody pfistupu: stanovit pfesné ukonceni ¢innosti podniku muiZe byt
v nékterjch pripadech obtizné: u maljch podniki je to jednoduché, problémy
mohou nastat pfi akvizicich a fizich vétiich podniké, popf. p# vyhliSeni
upadku — aktiva jsou Casto déle vyuZivana, zdkaznid a konkurenti s nimj
zOstivaji asociovani. Dalsi omezeni tohoto piistupu jsou spojena
s transformacemi podnikd, s diverzifikaci, kterd miize postupem zcela zménit
puvodni zaméfeni podniku véetné struktury aktiv, na kterych je tvorba zisku
zavisla, apod. Tento piistup navic neposkytuje zadné dalsi informace tykajici se
vySe generovan¢ho zskw: dokiZe pouze rozli§it podniky nedosahujici
normalntho zisku od téch, které vytvareji alespoil normélni zisk (samozfejmé
vcetné téch, které dosahujf nadnorméiniho zsku). Z principu védi neni tento
piistup pouZitelny sim o sobg, je nevhodny pro hodnoceni novych podniks,
neposkytuje Zadné informace pro kritkodobé rozhodovani, miZe byt zavadéjici,
protoze pfeziti miize byt ovlivnéno jinjmi nez ekonomickymi faktory, a pokud
by se podniky soustfedily na sledovéni tohoto ukazatele, mohly by lehce ztratit
ze zietele ostatni ddlezité cile (viz napf. chovani fady ceskych zemédélskych
podnikd v 1. poloviné 90. let minulého stoletd).

2. Zajmové skupiny. Tento pfistup preferuje pfi hodnoceni vysledného chovini

podniku zijmy a dile zdjmovych skupin podniku. Rizné zijmové skupiny poskytuji
podniku rizné zdroje (pracovni silu, finance, loajalitu) a maji tudi rizné zajmy vztazené
ke zhodnoceni nebo vyuZiti téchto zdrojii. V tomto smyslu je tento pfistup konzistentni
s vyse zminénjm tradi¢nim mikroekonomickjm konceptem. Konkrétnim pifkladem
tohoto pristupu jsou skérovaci karty (balanced scorecards) autord Kaplana a Nortona
(podrobnéji viz kapitola 7).

a. Nevyhody piistupu: zajmy réznych skupin jsou vét§inou natolik riznorodé, e
je velmi obtizné stanovit ukazatel, ktery by méfil vysledné chovin{ s respektem
ke vSem z4jmim. Obvykle jsou proto v ukazatelich méficich vysledné chovan{
podniku zohlednény zéjmy téch skupin, které je dokdZou prosadit, popt. na
nichZ je podnik existenéné zavisly. Casto dochézi k vytvafeni soustavy kritérif,
z nichz je patrna hierarchie jednotlivych zajmi i z&jmovych skupin. Zatimco je
mozné na ziklad¢ soustavy hodnoticich kritérii posoudit sméfovani podniku,
velmi obtfzné je odpovédét na otizku, jestli navrhovani strategickd zména,
popt. novi strategie zlepi Groven vysledného choviani podniku: odpovéd bude
vzdy zavisli na tom, z pozice jaké zijmové skupiny bude nivrh hodnocen.

3. Jednoduché finanéni ukazatele. Jednoduché financni ukazatele jsou v praxi

nejpouzivanéjdim zpisobem vyjidfeni trovné vysledného chovani podniku. Nejéast&j
formou ukazatelti jsou pomérové finanéni ukazatele (ziskovost, likvidita, zadluZenost).

a. Vyhody piistupu: finan¢ni ukazatele jednotlivich podnikd jsou &asto vefejné
piistupné a to umoziuje snadné mezipodnikové srovndni, popf. stovnavin{
s odvétvovou normou.

b. Nevyhody piistupu: spocivaji vkonstrukci pomérovych ukazateli, do které
manazefi mohou promitnout své vlastni preference, popt. je pfizpisobit
ukazatelim, podle nichZ jsou oni sami odménovani (napf. volba metody odpist,
ocenovani zisob — FIFO, LIFO, apod.). Pomérové ukazatele jsou ¢asto ticelové
vyuziviny pfi vyjednavanich s riznymi zijmovymi skupinami. Jednoduché
financni ukazatele neberou v Gvahu ¢asové rozliSent, ocenéni nehmotnych aktiv
je Casto diskutabilni, nékdy nejsou nékteri nehmotni aktiva ocenéna vibec,

prestoZe ovliviuji generovini zsku znaénou mérou. Analogicky nejsou
v ukazatelich vysledného chovini zahrnuty investice do nchmotnych aktiv,
plestoze jejich potencidl pro dspéch v podnikéni vzrista (investice do reputace,
loajality, do vztahd, do tjmové price apod.).

4. Upravené finanéni ukazatele. Nékteré z vise uvedenjch nevyhod jednoduchyjch
finanénich ukazateld odstrafiuji upravené finantni ukazatele. Nejcastéji vyuZivané
ukazatele jsou: ROIC (vynosnost investovaného kapitilu), EP (ekonomicky zisk), MVA
(pfidani trzni hodnota) a Tobinovo q.

a. Nevyhody pifstupu: vétina téchto ukazateli pracuje s odhady a ty v sobé
implicitné obsahuji prostor pro chybu nebo zkresleni. Dile je zpochybriovana
platnost teoretického modelu ocefiovéni kapitdlovych aktiv a ani upravené
finanéni ukazatele nejsou schopny postihnout hodnotu nehmotnych aktiv.

{ 4.2 Pristupy k tvorbé konkurenéni vyhody

Smyslem existence podaiku je tvorba hodnoty, kterd uspokoji zéjmy ve vztahu k podniku
vjznamnyjch zajmovjch skupin. Skupin, které uplatuji urdité zdjmy ve vztahu k podniku,
existuje cel4 fada /viz Kapitola 2.5./. Ucelové je lze rozdélit do dvou kategori:

B vlastnici - vi& kterym ma podnik fiskdlnf zdvazky
B ostatni zajmové skupiny - vad kterjm ma podnik spoledenské zdvazky

Ulohou managementu je pak vytvafet rovnovihu mezi témito zivazky. Jak by tato rovnoviha
méla vypadat, je pfedmétem diskuse, kterd se pohybuje mezi dvéma extrémy.

1. Na jedné strané pievazuji argumenty, podle nich? je jedinym vkolem managementu
zhodnocovéni investic, tzn. e manaZefi by se méli zaméfit na ploéni financnich cili a
spoledenské problémy ponechat spolecenskym institucim. S ohledem na skutecnost, Ze
vlastnici podniku podstoupili ur&té riziko tim, %e do podniku vlozili své penize, m4 tato
argumentace logiku.

2. Argumentace z druhé strany nézorového spektra vychdz z toho, Ze podnik se pohybuje
ve spoledenském prostfedi 2 mi proto ve vztahu k tomuto prostiedi jisté povinnosti.
ZkuSenosti ukazufi, Ze pokud bude podnikov§ management v uspokocjovani potieb
vjrazné preferovat pouze jednu zijmovou skupinu (tzn. viastniky generovénim
maximalniho zisku), ostatni zdjmové skupiny vyvinou tlak, kterjm takové chovani
znemoini. MiZe to byt bojkot, soudni procesy, iniciace viadnich regulaci, negativni
kampatl, apod.

Nejblize k pravdé bude mit ziejmé jakysi kompromis mezi témito dvéma vyhranénymi
stanovisky: zda se nejpravdépodobnéji, Ze napliiovani finantnich cild podniku je pfedpokladem
k uspokojovani potieb ostatnich zéjmovych skupin. Je tieba chapat, Ze tato stanoviska nejsou
vidi sobé navzijem exkluzivni, ale Ze se Casto vzdjemné dopliuji.

Vytvateni hodnoty je hlavnim poslinim manaZer( a nejlepsim prostfedkem, jak toho dosihnout,
je budovani konkurenéni vyhody. Mé-li byt podnik finan¢né ispésny, musi alesponi v nékterjch
&innostech piedcit své konkurenty, tzn byt konkurenceschopny.

Konkurenceschopnost je relativni pojem - vztahuje a poméfuje podnik s jeho konkurenty. V
ckonomickém slova smyslu je to schopnost podniku dosahovat ekonomické renty.
Ekonomicki renta je definovina jako vynos pfesahujici mnoZstvi, které by tytéz zdroje
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generovaly pii nejlepsim mozném alternativnim uZitl. Ve vztahu k charakteru zdroji pak lze
rozliSovat:

B ckonomickou rentu podle Ricarda, kterd se vztahuje k vzécnym zdrojim, tj, zdrojim,
které jsou jen obtizné napodobitelné konkurenty /napf. jedine¢né geografické umisténi,
dlouhodobs reputace podniku apod./

B ekonomickou rentu podle Schumpetera, kterd se vztahuje k inovacim, v Case je kratsi,
protoze inovace lze napodobit.

V rimd strategického fizend si navzajem konkuruji dva pHistupy k tvorbé konkurenéni vyhody:

B pozi¢ni, podle néhoz konkurenéni vihoda vyplyva z jedinecné pozice podniku
zdrojovy, podle ného? konkurenénf vihoda vyplyva z jedine¢nych zdroji podniku.

Piestoze budou v nasledujicich dvou subkapitolach oba pifstupy popsany jako protichidné,
praxe a vjzkumy doklddaji, Ze ziskovost podniku je asi ze 20% ovlivnéna strukturou odvétvi, ve
kterém pusobi. Zaroveti viak stejné vizkumy prokazuji, Ze rozdily ve vkonnosti podniki lze
z 36% pri¢ist charakteristikim podniku a kroktim realizovanym jeho managementem.

Podle soutasnjch vjzkumt bude podnikatelsky Gspéch na pocitku 21. stoleti ziviset na
jedine¢ném souboru zdrojii a kompetendi, které podaik dokaZe vytvotit. Tento soubor by viak
mé byt vytviten s ohledem na dynamiku odvétvi, ve kterém podnik piisobi. Podnik je v tomto
kontextu vniman jako subjekt prezentujici se aktivitami na trhu a ziroven jako subjekt
charakterizovany jedine¢nymi zdroji a kompetencemi. Aktivity na trhu jsou pak hodnoceny
z hlediska modelu industridlni organizace a charakteristika zdrojii a kompetenci posuzovana
s vywitim zdrojového piistupu k podniku. Efektivni kombinaci téchto pifstuptt mohou podniky
zv§iit svou konkurenceschopnost a dosihnout nadnormalntho zisku.

4.2.1 Poziéni pristup k tvorbé konkurenéni vyhody

Tento piistup k tvorbé konkurenéni vjhody je teoreticky zakotven v ekonomice industridlnd
otganizace 2 vychazi z nisledujicich 4 pfedpoldadi:

1. Vngji prostiedi vytvii{ podminky (svymi tlaky a omezenimi), které jsou urcujici pro
strategie vedouci k dosaZeni nadprimérmych vjnost.

2. Vétdina podniki v konkrétnim odvétvi (segmentu) kontroluje piiblizné stejné strategicky
vyznamné zdroje a realizuje piiblizné stejné strategie.

3. Zdroje potfebné k realizaci strategie jsou vysoce mobilni mezi jednotlivymi podniky.
Vzhledem ktéto mobilité je pifpadni zdrojovi heterogennost podnikd pouze
kratkodoba.

4. Management podniku se chové racionélné a sleduje jako hlavni cil maximalizaci zisku.

Konkurenceschopnost podaiku je zavisld na schopnosti nalézt atraktivai odvétvi poskytujici
potencial pro dosa¥eni nadprimémych vinost a efektivnf realizaci strategie v tomto odvétvi.
Analytickjm nistrojem umoZfiujicim tato vyznamni strategicki rozhodnuti je Portertv
pétifaktorovy model (viz kapitola 6).

Model tvorby nadpramémych vynost vychazejici z ekonomiky industridlni organizace je uveden
ve schématu 4-3. Z tohoto schématu vyplyva, Ze podnik miZe dosihnout nadprimérnych
vjnosd realizaci strategie diktované vné&j§imi podminkami (obvykle strukturdlnfmi
charakteristikami odvétvi).

SOHUMA 423 MODEL FVORBY NADPRUMURNY CIL YA NORU VYO AY BT
Z ERONGMIKY INDUSTRIALNT ORGANIZANCE

Vnéjsi prostiedi

1. Analyza vnéjsiho prostiedi Globdlni prostfedi
s dirazem na analyzu odvétvi Prostiedi odvetvi
Konkurenti
Atraktivai odvétvi

2. Utceni odvétvi s vysokym
potencislem pro dosaZeni
nadpriameérnych vynosi

Odvétvi se strukturalnimi
charakteristikami umoznujicimi
nadprimémé vynosy

3

Formulace strategie
Vybér strategie vedouci
k nadpramérnym vynosim v daném
odvétvi

3. Identifikace strategie vhodné
pro dosaZeni nadpriamémych
vynost v daném odvétvi

Aktiva a dovednosti
Vymezeni aktiv a dovednosti
potiebnych pro realizaci zvolené
strategie

4. Rozvoj nebo akvizice aktiv
a dovednosti potfebnych
k implementaci zvolené strategie

5. Vyuzitl aktiv podniku a dovednosti
jeho zaméstnanc k realizaci strategie

Realizace strategie
Strategické kroky vedoud k efektivni
implementaci zvolené strategie

Nadprimémé vynosy

4.2.2 Zdrojovy pristup k tvorbé konkurenéni vyhody

Zékladem zdrojového piistupu k tvorbé konkurenéni vyhody je vnfmani podniku jako
jedine¢ného souboru zdroji a kompetenci, na jejichz zikladé je definovéna strategie k co
nejlepsimu vyuziti pHleZitosti. Podle tohoto piistupu jsou rozdily ve vysledcich jednotlivych
podniki odvozeny primérné z rozdilt mez jejich zdroji 2 kompetencemi a 2% druhotné
ovlivnény strukturou odvétvi — viz schéma 4-4.
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SCHEMA -4 MODFL TVORBY NADPRUMERNYCH VINOSU VYOHAZEjICH
' 78 Y,DRU}U\’IV}HU PRISTUPL K PODNIKE

1. Identfikace podnikovych zdroji, ) Zc!roie .
napi. srovnavaci analjzou S a W Vstupy do vjrobniho procesu podniku

s konkurenty

Potenciil
Potencidl kombinace zdroja realizovat
ukol nebo ¢innost

xS

. Utéeni potencidlu podniku.
Co umozfivje potenciil podniku
realizovat 1épe nez konkurenti?

3. Identifikace zdroji podniku
a jejich kombinace s vyznamem
pro dosazeni konkurencni vyhody

Konkurenéni vyhoda
Schopnost podniku piekonat své rivaly

Atraktivni odvétvi
Odvétvi poskytujici pfilezitosti pro
vyuziti zdroji a potencialu podniku

4. Nalezeni atraktivntho odvétvi

Formulace a realizace strategie
Strategické kroky k dosaZeni
nadprimérnych vynost

5. Vybér strategie, ktera umoziiuje
nejlepsi vyuziti zdroji podniku
ve vztahu k pifleZitostem

Nadprimémé vynosy

Pfedpoklady, na kterych je tento piistup postaven, jsou:

1. Podniky jsou v zasadé heterogennd. . -

2. Rozdily mezi podnikovymi zdroji a kompetencemi jsou v ¢ase stabilni.

3. Rozdily v podnikovych zdrojich jsou v pfitinném vztahu s rozdily produkcee.
4. Podniky se sna# zlepovat své ekonomické vysledky.

Podnikové zdroje lze vymezit jako zdsobu pouZitelnjch faktord, které jsou vlasményv nebo
kontrolovany podnikem. Zdroje jsou transformovany do kone¢nych vyrobkd {1ebo sluzeb z
powsiti §iroké $kaly daliich aktiv 2 mechanismi podniku jako jsou technologie, manazerské
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informacni systémy (MIS), pobidkové systémy, vztahy mezi managementem podniku 2 jeho
zaméstnand a dalsimi. Zdroje se tedy skladaji z materidlnich (napt. budovy, stroje a zaffzeni) a
financnich aktiv, lidskych zdrojii a know-how, které miZe byt pfedmétem obchodu (napf.
patenty, licence) a dalsich nehmotnych zdroji:

B kvalita vyrobka

B zkuSenosti zaméstnanct
B organizacni uéeni

B znacka

B reputace

Vyznamna &ist nehmotnjch zdroji je generovéna vnitropodnikovymi procesy a vyviji se
prostednictvim uceni. Podnikové zdroje samy o sobé& nebfvaji produktivni, produktivai ¢innost
vyzaduje koordinovanou spoluprid réiznych skupin zdroji.

Kompetence naproti tomu reprezentuji schopnosti podniku vyuit svjch zdroji - obvykle
v kombinaci - za pouZiti organizanich procest k pozadovanému tdelu. Jedn4 se o hmotné i
nehmotné, na informacich zalozené procesy, kteté jsou pro podnik specifické a vyvijeji se v Case
sloZitymi interakcemi mezi podnikovymi zdroji.. Zatimco napf. materislové zdroje v case bud
zastarivaji nebo se spotiebovivaji, kompetence se ufivinim a sdilenim posilyji a rozvijeji.
Nejsou-li vyuZivany a chrinény, postupné miz.

Narozdil od zdrojii jsou kompetence zaloZeny na tvorbé, ofetfovini a viméné informaci mezi
lidmi. Existuji vak i kompetence, jejich? nositeli nejsou zaméstnanci podniku, 2 pfesto jsou
takto vnimany zikaznikem (fada znalek mdze byt pitkladem). Kompetence jsou éasto vytvateny
vramcl funkcionilnich oblasd nebo kombinaci materidlovych, lidskjch a technicko-
technologickych zdrojii na podaikové trovni. Vysledkem téchto procests pak miZe byt vysoce
spolehlivy servis, opakované inovace vyrobkd i procest, pruznost ve vyrobé, rychld reakce na
zmény trhu, kritky cyklus vjvoje vyrobku, apod. Zatimco zdroje jsou zakladem podnikovych
kompetenci, kompetence jsou hlavni slozkou konkurenéni vjhody.

Zdroje a kompetence, které maji mit vjznam p#i budovan{ konkurenéni vyhody, museji byt:

B hodnomé tzn., Ze umoZiji zufitkovat potencial pozice podniku na trhu;
B vzdcné, tzn,, Ze konkurenti je mohou ziskat jen s obtiZemi;

B pro konkurenty nenapodobitelné;

B nesméji mit snadno dostupné substituty.

Strategicky vyznamnou hnadi silou se stivi uplatnéni téchto zdroji napfi¢ riznymi trhy a
vyjrobky vkontrastu s dosavadnim umistovanim specifického vyrobku na specificky trh.
Zatimco vyrobky a trhy jsou ve stile vétif mite pomijivé, zdroje mivaji trvalej$i charakter.
Zdrojovy pHistup tedy poskytuje dlouhodobéj§i perspektivu ne¥ pozitni piistup a voditko
v Casech nejistoty a rostouci dynamiky konkurenéniho prostiedi.

Jedinecny piistup k hodnotnjm zdrojiim je jednim ze zpiisobi jak budovat trvalou konkurenéni
vyhodu; zajistit si takovou jedine¢nost neni viak vidy mozné, jindy jsou konkurenti schopni tyto
zdroje napodobit nebo nahradit. Oviem ty podniky, které maji vyjimeéné znalosti, jsou obvykle
schopny kombinovat a koordinovat vyuZiti svych zdroji jedinecnym zpisobem, ktery
zdkaznfkim nabfzi vy$$i hodnotu ne? nabifzeji konkurenti. Z toho vyplyva, ze vyjimeéné
intelektudlni zdroje umoziiuji podniku vyusfvat lépe ne# konkurenti zdroje, které nemuseji byt
nutné jedinecné. V podniku stejné jako v ekonomice jako celku, jsou generitorem bohatstvi a
hodnoty fyzicky a intelektuilni kapitil. Vzhledem ke zménim ve vnéj§im prostiedi a ke zméndm
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kritéri, jimi? se méH UspéSnost, se intelektudlni kapitdl stavi nejdilezitéjim strategickym
zdrojem. Intelektudlnd kapital se sklida ze dvou slozek:

B lidsky kapital zahrauje individudlni dovednosti a znalosti ziskané vzdélavinim,
skolenfm, tréninky, zkusenostmi a poznivinim;

8 znalostni kapitdl zahmuje zdokumentované znalosti dostupné v riznych
formach: odboné cinky, zprivy, knihy, patenty, software, apod.

Jind délicf ¢ara, kterou Ize mez lidskjm a znalostnim kapitilem vést, mie byt zaloZena na
rozliSen{ implicitnich a explicitnich znalostl s tim, Ze lidsky kapitdl bude zahrnovat pfedeviim
implicitni znalosti a znalostni kapitil ty explicitod.

Znalosti, zvia$té specifické z hlediska konkrétniho kontextu podniku, implicitni, zabudované do
slozitych organizacnich postupli a procedur, rozvinuté v procesu ziskivini zkuenosti, jsou
obvykle jedinecné 2 tézko napodobitelné. A na rozdil od fady tradi¢nich zdroji je nelze koupit
na trhu v podobé hotové k powZiti. Pokud chtéji konkurenti ziskat podobné znalosti, museji
projit podobnjmi zkuSenostmi: to viak zabird spoustu ¢asu a jedind moZnost jak akcelerovat
tento proces je zvysit investice do néj. Daldim divodem, pro¢ jsou znalosti zdrojem trvalé
konkurenéni vyhody, je skutecnost, Ze &m vic znalosti subjekt ma, tim vic je schopen se ugit.
PHlezitosti k uceni jsou pro podnik, ktery mé rozvinutou znalostn{ b4z, hodnotn&ji ve srovnini
s konkurenty, kteHl jsou na tom z hlediska znalosti hiif. Trvalost konkurenéni vihody mutze bjt
dile odvozena z toho, Ze novi znalost jedineénym zpisobem dopliiuje stavajici a poskytuje tak
piilezitost k dosazen{ synergického efektu.

Konkurencn{ vjhoda je tudiZ zaloZena na lep$i znalosti ve srovnéni s konkurenty kombinované
Casovymi limity, které konkurenti maji ve vztahu k ziskin{ této znalosti bez ohledu na to, kolik
do jejlho ziskini investufi. Narozddl od tradiénich fyzickjch statkd, které se uZivanim
spotfebovivaji a poskytujf tak v éase se snizujici vinosy, znalosti poskytuji zvysujici se vinosy.
Cim vice se znalosti vyuzivaji, tim roste jejich hodnots; jejich vyuZivinim se vytvafi sebeposilujict
cyklus. Pokud je podnik schopen identifikovat oblasti, ve kterjch jeho znalosti pfevysuji znalosti
konkurentdl, a pokud lze tyto znalosti umistit na trhu se ziskem, pak mohou reptezentovat silnou
a setrvalou konkurencni vihodu.

. Kontroini otazky

1. Jaky piinos mi teoretickj model chovani podniku?

2. Uved'te praktické aplikace modelu chovini podniku na vami vybranych podnicich ze dvou
riznych odvétvi. V Cem se riznost odvétvi projevi?

3. Uvedte piiklady podniki, které méii své vysledky riiznjmi zptsoby. Jaké diivody je k tomu

podle vis vedly?

- Jaké jsou podstatné rozdily v piistupech k tvorbé konkurenéni vyhody podniku? V ¢em se

181 vjchodiska téchto piistupli?

Miize podnik dosahnout konkutenceschopnosti, aniz by jednal eticky?

Podle jakych kritérii Ize posoudit miru strategického vyznamu podnikovych zdroji?

Uvedte ptiklady klicovjch kompetenci existujicich podnikd, které jsou zdrojem jejich

konkurenc¢ni vihody.

8. Uvedte piiklady zdroji podniku, které nemaji strategicky vyznam. Podle ¢eho takové zdroje
poznate?

9. Jaky je rozdil mezi hmotmymi a nehmotnymi zdroji podniku? Jak jejich rozliSeni ovliviuje
strategické rozhodovani? Hmotné sdroje jsou tésniji spjaty s tvorbou konkurentni vibody. Zaujméte
stanovisko k tomuto tvrzeni a podloZte je argumenty.

S

Now
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Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola uvadi ptehled vzniku a rozvoje strategického fizeni jako samostatné védni discipliny
véetns kol které se v rimci strategického fizeni rozvijeji. Definuje zakladni pojmy strategického
Hzeni — strategii a proces strategického fizeni. Proces strategického fizeni vysvétluje jak

2 hlediska kroki, které zahrnuje, tak z hlediska sloek, ze kterjich se sklddd. S vyuZitim konceptu
sivotniho cyklu podniku popisuje ménici se naroky na strategické fizeni v jednotlivych fazich
vyvoje podniku. Kromé &asového hlediska bere v tvahu i rizny kontext, ve kterém jsou principy
strategického fizeni aplikovany, tj. kromé komercniho také neziskovy a vefejnopravni sektor.
Cilem kapitoly je popsat riizné pfistupy ke strategickému fizeni jako procesu a definovat zakladni

pojmy.

5.1 Ontologie vzniku strategického fizeni

Radik4lni zména podnikatelského prostiedi, ke které doslo po roce 1989 obnazila mimo jiné
slabiny dosavadntho pfistupu k fizeni podnikid. Stav, do kterého se podnikatelské subjekty
dostaly transforma¢nim $okem, mé urdité paralely s vyvojovym stadiem, kterym prochazely
podniky v trznich ekonomikich o nékolik desetileti dfive. Zatimco v nasich podminkach doglo k
okamzité zméné vnéjstho prostiedi podnik od zcela statického a vysoce predvidatelného k
velmi dynamickému a neposkytujicimu téméf Zidné pevné body pro usnadnéni orientace,
probéhla tato zména v zapadnich ekonomikich v pribéhu Ctvrtstolett.

S navratem k trhu se po¥adavky na fizeni podniku vjrazné méni a ke slovu se dostava
strategické fHzeni.

Zvfiena potfeba strategického fizeni byla navic vyvoldna rostouci velikosti podnikd, jejich
sloitosti a riznorodosti. Koncem devatenactého stoleti byla vétSina podnikd relativné malych,
jednoduchych a specializovanjch. Frekvence zmén ve vnégim prostfedi byla nizki a
diskontinuita ve vjvoji téméf nezndmd. Pro tento typ podniki a podnikatelského prostiedi -
relativné jednoduché organizaéni systémy v relativné stabilnim prostfedi - bylo dosahovini
produktivniho souladu s prostfedim (jadro strategického fizeni) relativné jednoduché. Podniky
uplattiovaly implicitni typ strategie, protoZe strategickd rozhodnuti byla relativné
nekomplikovana a vyskytovala se ojedinéle. T dnes fada maljch podniki funguje na podobném
z4kladé - rostouci mira zmén a prersiovanost vjvoje ve vnéj¥im prostfedi viak vyzaduje vy
miru uplatiiovani principd strategického fizeni i v malych podnicich.

V prvni poloving dvacitého stoleti se podniky rozristaly 2 nabjvaly na sloZitost, coz je jednaz
podminek vyZadujicich strategické fizeni. Zmény ve vnéjsim prostedi probihaly postupné 2
vétiinou kontinudlné a nesly s sebou riziko, Ze budou zaznamenany pozdé. Po diskontinudlni
zméné, jakou byla 2. svétova valka, doslo k rapidnimu ristu diverzifikace a geografické expanze
U vétdiny faktort uvedengch ve schématu 5-1 nastal rychly pohyb smérem doprava. V reakci na
tento pohyb zadaly podniky uplatfiovat ve vzristajici mife principy strategického planovani a
formulace strategie, které jim mély dopomoci k efektivnimu konkurencnimu boji na raznych
trzich.

V 60. lf':tf.:c‘h'do§lo’k dalsi dr'amatické (ne-li diskontinuéln) zméné - dominujicim zadal byt trend
k multidiviziondinim organizacim (diverzifikovanjm nebo konglomeratim). Multidivizionalni

organizace musi rozhodovat jak o strategiich pro jednotlivé virot ivi c o s -
e i ko el glch pro jednothvé vyrobky/divize tak o strategii

Para]elvog’ ’vjrée naznaceného vyvoje je Ansoffem popsany vyvoj od produkini ekonomik
(Zan’\ft'l‘_l’;lm se na ugpokojovéni potteb) ptes marketingovon ekonomiku (potieby zakaznikd se umél]
vytvafeji cestou diferenciace vyrobki, jejich plinovanym zastarivinim a manipulacemi .
spott;eyblﬁel}em) k ek tdlni vyvolévajici nutnost ochrany zdro'ﬁpa strafe Py
umoznujici podnikatelskym subjektim reagovat na piekvapen. ’ e

€ eRnyir

SCHEMA 5-1: PODMINKY VYZAD}Hici I{PLATNOVANf STRATEGICKEHO
ZEN

Mira zmén ve vnéj§im prostiedi

Typ zmény ’
Viraba - oivritior )
Organizaéni struktura V
Velikost podniku

Vzrastajici poteba uplatiovat principy strate gického Fizeni

Ansoff déle uvadi, Ze predvidini budoucnosti se stiva stile obtiznéj$im, protoZe udélost

s v . . 21, v s ’ s e v sou
pise diskontinualni, ke zméndm dochdzi rychleji, ne se vyviji schopnost podniku se n; né

ada v e o T A
daptovat a budoucnost pfindsi stile vice ptekvapeni. (Viz schéma 5-2 - upraveno podle

Ansoffa).

V souvislosti s vi
N ouvisiosti s vyse popsanym vyvojem Ansoff vyklada i vivoj moderniho Hzeni - viz schéma 5-

S&( MR .24 ’, . N} » e ” Vs
ategické fizeni reprezentuje multidisciplinérni pristup - je v ném obsazena teorie organizace
>

mikroekonomika (teorie firmy) a teorie industridlni organizace. Teorie organizace propojuje role

'e . o . B s . ,
]p ggsthviiu a cfle organizace na podnikové Grovni, zatimco teorie firmy uvadi cllové orientované
iky do trzntho kontextu. Strategické fizeni se zabyva jak chovinim organizace ve vnéj§im
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SCHEMA 5-3: VYVO] MODERNIHO RIZENT (PODLE ANSOFEA)
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reakce na piileZitosti a
ohrozeni
Zakladni Minulost se Minulé trendy se [Nové trendy a Ocekivini problémt |Diskontinuita rychlej§i |Dochazi ke strategickym
pfedpoklady fopakuje promitajf do diskontinuita Nové tendence nez reakce pfekvapenim
budoucnosti Nové kvalifikace
Limitujici Zmény jsou Budoucnost Minulé silné stranky Budoucnost je Budoucf trendy jsou  |Budouci trendy jsou OK
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5.1.1 Strategické Fizeni versus strategické a diouhodobé

planovani
Stratogické Fzent lze vymezit i ve vztahu ke strategickému plinovini a dlonhodobému plinovini, k
pojmtim, které byvaji ¢asto vzijemné zaménovany. Stejné jako Hzeni neni jen pouhym
planovanim, obsahuje strategické fizeni vic, neZ jen strategické plinovani.

Ptedmétem Jimtegzckeba plinovint jsou periodicky se opakujici éinnosti, které organizace provadi
jako reakci na zmény ve miitm prostiedi. Pregnantné se k terminu vyjadiuje H. Mintzberg,
kterj predmétu strategického plinovéni vénoval monografii "The Rise and Fall of Strategic
Planning”. Grandiézni omyl strategického planovani podle ného spociva v tom, Ze:

", Becanse analysis is not synthesis, strategic planning is not strategy formation. Analysis may precede
and support synthesis, by defining the parts that can be wmbined into wholes. Analysis may follow
and elaborats synthesis, by decomsposing and formalizing #s consequences. But analysis cannot
substitute for synthesis. No amount of elaboration will never enable formal procedures to forecast
discontinuities, io inform managers who are detached from their gperations, lo create novel strategies.
Ultimately, the term "'strategic planning” has proved to be an axymoron.”"

Dlouhodobé plinovini - plinovéni za horizont béZného roku - nenf synonymem ani pro
strategické fizenf ani pro strategické plinovani. Nékteré strategické akce a reakce mohou byt
relativné kritkodobé a mohou zahrnovat vic neZ jen aspekt planovani. Navic ne kazdé
dlouhodobé planovani je strategické. Je docela rozumné mit zpracované dlouhodobé operacnf
nebo technické plany, které ale nejsou strategické.

Ameri¢tl autofi Tregoe a Zimmerman zdiraziuji rozdll mezi strategickym rozhodovénim a
dlouhodobym planovanim, ktery nemusf byt na prvm pobled patrny. Plinovani je ve vétsing
pifpadii zaloZeno na predpokladu, ze vlivy vnéjitho prostiedi budouiv ‘budoucnu na podmk
‘pusobit stejné jako Yminulost,, a tak je planovam velmi Casto pouze projekci soucasné
c@nosu do budoucnostL;Podmkove plany )sou obvykle v d&ist¢ financnfm vy]adrem a
otazkou lakou cmnosn by se mel podmk zabvvat a2 jaké dle si stanovit na zakladé
predpoklidanych zdrojii podniku a pifleZitosti, které pinese budoudi vyvoj. Tvorba strategie
musi byt proto zalozena na velmi $irokém spektru dat a koncentruje se na vrcholu fHdid
hierarchie. Cyklus roéntho podnikového planovani neni tudiz vhodnym zikladem pro tvorbu
strategie, nebot’ poskytuje piili§ Gzky rimec. Kromé toho strategické fizeni vyZaduje po
manaZetech jiné védomosti 2 dovednosti.

Jednoduse Fedeno strategické rozhodovani je rozhodovéni o tom, jak se dostat z bodu A (kde
je podmk nyni) do bodu B (kde podnik mi byt v budoucnosti). Stmteg1cke planovani
vymezuje detaily postupu z A doBa strategické Hzeni se zabyva fizenim a kontrolou celého
procesu a jeho realizace.

!5.1.2 Proces strategického Fizeni - hlavni mySienkovy proud

Popisem procesu strategického fizen{ se zabyvala fada autord (mezi jinymi Kenneth Andrews,
Wiliam F. Glueck, George Steiner, A.A. Thompson, A.J. Strickland, D. Schendel, CW.
Hofer, Gerry Johnson, Kevan Scholes). Tradicionalisté let 60. a 70. inklinovali k popisu
procesu jako souslednosti krokd vychézejicich od stanoveni ciléi, pies analjzu, evaluacl
moznjch vatiant, volbu optimalni strategie a7 po peclivé naplinovini jeji implementace. Tento
logicky sprivaj popis procesu v sobé obsahuje nebezpedi vypljvajici z rizného stupné
formalizace jednotliviich kroktl v realném Zivoté: jednotlivé kroky mohou byt realizovany
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zcela neformalné (na zakladé zkuSenosti a senzitivity manazerl)), a to, Ze jednotliva stidia
procesu nejsou na prvni pohled rozliSitelnd, mize zavidét k domnénce, Ze principy
strategického fizeni nejsou uplatiioviny vibec. Tento pfistup k procesu strategického fizent,
ktery H. Mintzberg pfipisuje tzv. "design school” (H. Iger Ansoff, Harvard Business School),
v sobé skryva dalsi askali. Snaha nékterych autor formalizovat jednotliva stidia procesu mize
vést k omezeni prostoru pro kreativitu manazeri, cely proces rutinizovat a nepfimo tak
podporovat tvorbu obecnych strategii na vikor jedinecnych.

Modely procesu strategického fizeni jsou proto nutné zjednoduujici, pfesto viak velmi
uziteCné prostredky vymezujici ramec pro studium procesu.

Ve schématu 5-4 je uveden tradini model procesu strategického fizeni (podle A.A.
Thompsona a A.]. Stricklanda), schéma 5-5 uvadi model Johnsona a Scholese, ktety opoust
tradicni pojeti pfi zachovani vech podstatnych sloZek procesu a schéma 5-6 je integrac vyse
uvedenych modelii véetné nékterych prvka uvadénych jingmi autory.

SCHEMA 5-4: TRADICNI MODEL PROCESU STRATEGICKEHO RIZENI
(PREJATO OD THOMPSONA A STRICKLANDA)

1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok

Zhodnoceni

Vymezeni

pfedmétu vysledki
podnikani Stanoveni Hodnoceni Zavadéni Analyza
a formulace il a volba a realizace situace

poslani strategie strategie Iniciovani

podniku opravnych
opatieni

Revidovani Revidovani VylepSeni / Vylep¥eni /
podle podle zména zména
potieby potieby podle potieby podle potfeby £




N ORCHIMA 5-6: INTEGROVANY

MODEL PROCESU STRATEGICKEHO RIZENT (PREJATO OD DIGMANA)
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SCHEMA 5-5 - MODEL PROCESU RiIZENf PODLE JOHNSONA A SCHOLESE
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5.1.3 Logicky incrementalismus

Na zakladé vyzkumu provedeného koncem 70. let v 9 nadnirodnich podnicich uved! James B,
Quinn do oblasti strategického fizeni novj koncept - logicky incrementalismus. Tent
pojem pouzil k popisu vysledid svého Setfeni, podle nichZ maji mana¥efi vetiinou jasnoy
pfedstavu o tom, do jaké pozice by se mél jejich podnik dostat béhem nékolika pHstich let, ale
snai se této pozice dosshnout ewluii cestou. Jejich snaha se orientuje na zajisténi Gsp&iného
rozvoje silného, bezpeéného a pfitom pruzného hlavntho pfedmétu dinnosti a ziroved ng
kontinudlni experimentovéni s vedlejsimi aktivitami. Tento zplisob formovini strategie nen
vyhradni zaleZitosti vrcholového managementu, ale jsou do ného vtaZeny i nizf tGrovnd fizeni,
jednotlivé subsystémy podaiku. Podle Quinna vychazejf signily o potencidlnich strategickych
problémech pravé z téchto subsytémi, které se obvykle zabyvaji réznymi strategickymi
otzkami (napf. akvizice, reorganizace). ManaZeli téchto subsystémt piijimaji nejistoty
ménictho se prostiedi a stivaji se velmi citlivymi na signily vnéjstho prostiedi. Trvale prosteds
sleduji a testujf strategie postupnym experimentovinim a limitovanym exponovinim vi
vnéjiimu prostiedi podniku. Logicky incrementalismus tudf nevidi strategické fizen jako
sekvenéni model, ale jako cyklicky proces zahrnujici zpétnou vazbu k pfedchozimu stadiu s
moZznosti znovu definovat nebo pfeformulovat problém nebo jeho feSeni. Podobné i volba
strategic miZe bjt pfedmétem revize hned v pociteénich fazich jejtho rozvoje. Typicka je
neochota stanovovat piesné vymezené cile pilis brzy, aby nebrzdily myslenkovy proces nebo
nebrnily experimentovéni, které je vyZadovino. Cile proto byvaji formulovény relativné
obecné. Trvalou analjzou, hodnocenim a incrementilnim doladovanim se vniténi prostiedi
podaiku uvidi do souladu se zménami v jeho vn&gim prostiedi.

[Tento proces zajist'uje, aby si v pribéhu experimentovani a postupného uéeni podnik
zachoval své silné strinky. |V pribéhu procesu jsou eliminovany nebo rozvijeny potencialni
moznosti na zékladé jejich pribéiného hodnoceni. Proces viak neumoziiuje identifikaci
nejlepdich nebo optimélnich feSeni.

Quinn déle vyvozuje, Ze jednotlivé podnikové subsystémy jsou v trvalé interakci, Je jejich
manazefi rozumi tomu, co délaji ostatni, a jsou schopni interpretovat jejich akce nebo
poZadavky. Manazefi se vzajemné obohacuji svjmi poznatky o redlnosti strategie zejména v
oblasti fizeni a alokace zdrojii a piijatelnosti strategie uvnitt podniku. Navic umozfiuje toto
trvalé piizpisobovini monitorovat dlouhodobé zaméfeni podniku a realokovat podnikové
zdroje v zdvislosti na zménich vnéjstho prostiedi. Proces rozdifuje informadni zakladnu,
posiluje pruZnost podniku a podporuje aktivni vyhledavani pHleZitosti a ohroZent, které nebyly
dosud definoviny. Formulace strategie timto zpiisobem znamens, %e i jejf implikace jsou
kontinudlné testovany. Kontinudlni pizptisobovini ma viak smysl za pfedpokladu, Ze i vlivy
prostiedi na podnik se méni kontinudlné.

§,4 4 Modely Galbraitha a Nathansona, Millera a Friesena

Galbraith a Nathanson studovali tendence vjvoje podniku se zamé&fenim na typ organizace 2
jeji charakteristiky. Podle jejich modelu (viz schéma 5-7) zavadji podniky zpoditku
jednoduchou funkciondlni strukturu. Typ ristové strategie pak uréuje budouci strukturu
podniku. Podnik miZe rist v zisadé dvéma zptsoby: rozvojem zevnitf nebo akvizicemi.
Pokud podnik roste na zikladé vnitinich zdrojf, je obvykljm postupem diverzifikace do
piibuznych cinnosti a podnik se stava multidivizionalnim. K tomuto stadiu mage dojit i cestou
akvizic. Diverzifikaci do nepifbuznjch odvétvi podnik dospéje do stadia holdingové
spoleCnosti. Nejéastéjsim zplisobem ristu je viak vertiklni integrace, kterd vyzaduje
centralizovanou funkcionalni strukturu. Po dosa¥eni tohoto stadia zatne typicky podnik
diverzifikovat do piibuznjch odvétvi (bud z vnithnich zdrojit nebo akvizicemi) a dosdhne
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stadia multidivisionalni organizace. Nejcastéjsi nasledujici strategii je mezinrodni expanze 2
zavedeni globalni organizace.

Viechny uvedené modely se zabyvaji typickymi stidii v§voje podnﬂ;:u za pfesipfak;\adui ?e
Podn:ik dosahne i findlntho stidia. Ve skuteénosti vétSina podnikil k(?necn?ho ’smdla
nedosihne a bud v urdité fizi zanikne nebo se stane soucist jiného podm'ku, nékteré s’e v
urdtém stadiu zastavi a "zabydl", jiné dokence retarduif a viadi se ve vyvoji k pfedchozimu
stadiu.

Tyto faktory zahmuli do svého modelu Miller 2 Friesen (viz sc_héma 5-8). V jeji’cl’l mode%u
prochdzi podnik stidiem zrodu (stiva se Zivotaschopnou entitou), rﬁstox,ro_u faz{ (povdmk
vybudoval néjaké konkurenéni vihody a téii se Uspéchu na trhu), stidiem dc?sPelosn
(charakteristickjm  stabilizovanou rovni odbytu, poklesem inovacni 'a};uvlty a
zbyrokeatizovanou strukturou) 2 nakonec stidiem ziniku (spolu se sm.gnaci a .zamkem trhti
zaniks 1 podnik; ddvodem jsou externi faktory a nedostatek inovace). Miller 2 Friesen zahrnuji
do svého modelu navic fizi oZiveni, kteri je obvykle fizi diverzifikace a expanze vyrobku
nebo trhu. Podnik v této fazi obvykle zavadi diviziondlni strukturu a sofistikovanéjsi systémy
Hzeni a kontroly.
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SCHIMA 5-7 MODEL GALBRAITIA ANATIHHANSONA
rganizaéni struktura || Jednoduchd Funkciondlni Holdingova Multidivizonalni Globalni
jeden vyrobek jeden vyrobek, vertikdlni rlist akvizicemi, diverzifikaci | diverzifikace do p#buznjch vice vjrobki ve vice zemich
integrace do nepiibuznych odvétvi odvétvi, riist z vaitfnich
zdrojd, akvizice
Organizaéni struktura jednoducha funkcionalni centralizovand funkciondln{ decentralizované jednotky decentralizované jednotky decentralizovand centra tvorby
(podle vyrobkd) (vyrobkeva nebo regionlni) zisku podle globalnich vyrobka
nebo regiont
Vyzkum a vyvoj neinstitucionalizovany, institucionalizované ve institucionalizované institucionalizované institucionalizované vyhledavini
ndhodné prizkumy zvySené mife zejména ve vyhledévini novych virobki | vyhledivini novfch virobki a novych vjrobki v expertiznich
vztahu ke zlepSovini virobku | a zlepSeni, decentralizované zlepSend, centralizované fizeni | centrech
nebo procesi do divizi
Kontrola dosahovanych osobnim kontaktem, méné osobui zaloZend na neosobni zaloZend na neosobn{ zaloZend na neosobni s vicendsobnymi
vysledki subjektivai nékladech a produktivité, stle | névratnosti investic a awﬁ»naowm investic a ] ukazateli jako ndvratnost investic, o
subjektivai ziskovosti ziskovesti a osobaiho pfispéni | zisk vztafeny k uréitému vjrobku, ©
zemi
Odmény nesystematické, ve zvySené mife vztazené k bonus zaloZeny na vypoctu bonus na zékladé dosazeného | bonus z4visly na dosazeni
paternalistické zalozené na | vysledkiim ukazatele (napf. ndvratnost zisku, ale subjektivn&ji uréeny vicendsobnyjch cil vice volnosti /
loajalité investic) podil na vlastnictvi me v holdingu odmény v subjektivismu odmény v hotovosti
otovostt
Kariéra specializace ve funkei funkcionalni specialista s napfi¢ funkcemi ale uvnitf

moznost{

divize

napii¢ funkcemi i divizemi

v ramci celého nadnirodniho
podniku

Styl fizeni a kontrola

vrcholové fizeni osobné
dohliii na strategicka i
operativai rozhodnuti

vecholovi kentrola
strategickych rozhodnuti,
delegovéni nékterjch
operativoich rozhodnut

téméf uplné delegovani
operativniho a strategického
rozhodovani na Grovesi
jednotek nepfimé kontrola
prostiednictvim vysledkd a
alokace zdrojii

delegovini operativatho
rozhodovini a nepfim4
kontrola pfes vysledky
CasteCnd decentralizace
strategie v rdmci existujicich
jednotek

delegovani operativatho
rozhodovéni a nepfima kontrola
pies vysledky vztaZené k planu
Cdstecné delegovani strategie v
rimci zemi a existujicich jednotek

Strategické rozhodovini

potieby vlastnika versus
potieby podniku

stuped integrace podil na
trhu, virobkova fada

stuped diverzifikace
typy Cinnosti cile akvizice
zahdjeni / ukonéeni Cinnosti

alokace zdroj
zahdjeni / ukonéeni ¢innosti
mira riistu

alokace zdrojii do ¢innosti a zem{i
zzhdjeni / ukonéeni &innosti v

zemi typ viastnictvi viiv zemé




pokud jsou sou¢ssti vzajemné propojeného a interaktivatho souboru zahmujicho jak poptavaj;
zakazniky, silné konkurenty, inovujici QOdavatele a podpirna odvétvi, tak kvalifikované pracovai sily,
rozvinutou poznatkovou zikladnu. Uspény podnik je soucisti zpétnovazebniho systému, jehy;
jednotlivé prvky hraji ddlezitou roli pfi vytvafeni prostfedi cestou vzajemné interakce. Znameni to, %
se prostiedi jednoduse nepfizpisobuji, ale Ze ho spoluvytvafeji. Porter také uvadi, Ze vysledné chovsy
takového systému zavisi také do uréité miry na ndhodé a Stéstl

Podniky maji silnou tendenci vytvafet konfiguraci charakterizovanou konzistenci a souladem. Vzp)
mezi touto konfiguraci a tispéchem je slozity. Zpocatku mize byt urcitd konfigurace zdrojem Gspéchy
ale podle Mintzberga podniky obvykle pokracuji v rozvoji této konfigurace az k jejimu konecnénm,
sethani. l')’spéch je tedy spojen s udrzovinim kontradikce: vytvifenim urcité konfigurace a jejim
ruSenim.

Dalif verzi zakladni kontradikce v otganizaci je vztah mezi faktory integrace a desintegrace. Oba ty
faktory plsobi soucasné a Gisp&ény podnik odoliva jak silim plsobicim smérem ke stabilité a integrac
tak tém, které vedou k nestabilité a desintegraci. Pfevaha jednoho z faktorii vede nakonec k netispéchy,

U'spéch podniku je také spojen s jeho schopnosti rozlisit a reagovat na slabé signaly ve vnéjin
prostfedi Zmifiuje se o tom jak Porter tak Ansoff a oba zdiiraziiuji skutecnost, Ze zmény, které jsou
zpotatku sotva postiehnutelné, mohou eskalovat a mit rozsahlé nisledky.

Model chovini podniku pak zahrauje jak stadia jeho incrementilntho vyvoje, tak obdobi revoluénich
skok, které popiraji staré paradigma a nastoluji nové. R. D. Stacey z toho vyvozuje, Ze manaZi
Gspésnych podnikd museji uplatiiovat takovy piistup, ktery povede podnik k cili, ktery objevujis

spoluvytvateji. Proces spoluvytvafeni a objevovani cile nazjva paradoxnim managementem, kteg:

zahmuje dvé protikladné formy: b&iny (ordinary) a revoluéni (extraordinary) management
Pfedmétem bé%ného managementu je ochrana a zachovavani existujicho patadigmatu, ket
manaZerim umoZituje relativné rychle se dohodnout. Stanovené cile, akce k jejich dosaZeni, ocekavane
vysledky - to vie ma z4klad ve spolecné sdileném paradigmatu. Paradigma je vyjadfeno prostiednictvin
struktury podniku, rozdéleni kompetenci, zavedenych kontrolnich systému, stylh fidici prace, zvolent
strategie 2 zpasobu, kterjm se prezentuje podnikova kultura navenek. Paradoxné, ¢im efektivngjsije
bézny management, tim spiSe vyjdou najevo anomalie, které stavajici paradigma obsahuje, a postupen
¢asu je pro manaZery stile obtiznéji paradigma sdilet v piivodni nezpochybsfiované podobé. Paradigm:
se obvykle tjka jen kli¢ovych zaleZitosti, zatimco ostatni jsou Casto intetpretovany odlisné. Kon fliktnl
interpretace pozdé&ji zasahnou ijadro sdilenjch ndzort a staré paradigma je nahrazeno novym. Ptechod
od starého paradigmatu k novému je zileZitosti revoluéniho managementu, jeho% poslinim jt
zpochybfiovat a ohroZovat staré paradigma. 7 vyse uvedeného vypljva, Ze revolucni management ¢
pfirozenym diisledkem efektivné provadéného bézného managementu. Revoluéni management vedek
nové strategické orientaci.

V této souvislosti je mozné za Uspé$né povaZzovat ty organizace, které jsou schopny relativé
konzistentné udrZovat podporu prostiedi. Organizace existuji proto, Ze lidé uvnitf i vné téchto
otganizaci jsou ochotni je finanéné, politicky nebo legalné podporovat. Uspé$né otganizace jsou
jejich? &innost odpovida ocekavanim nebo je pfijatelnd pro ty uvnitf i vaé organizace. Uspéch lze tedy
vztahovat jen k primimé stanovenému poslini organizace.
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5.2 Definice zakladnich pojmu

5.2.1 Strategie

Kli¢ovy pojem v oblasti strategického fizeni - strategie - ma sviij pivod v feckém strufegos tj. uméni
vojeviidce. Pivodné se vztahoval k psychologickym vlastnostem vojeviidce a ke zpisobu, s jakym se
zhostil své role. Do dob Periklovych (450 pi.nl) se vyznam pojmu pozménil: byl pouZivan ve spojitosti
s nékterjmi manaZerskymi dovednostmi (sprava, vedeni, mluveny projev, moc). V dobach Alexandra
Makedonského uZ byl pouzivin ve smyshu schopnosti vyuzit sil k pfemoZeni opozice (nepfitele) a
vytvofeni uceleného systému vSeobecné nadvlidy. Vojenské strategie se od dob Alexandra
Makedonského vyvijely v dlouhé historii bitev a valek, ale klasické principy z dob starého Recka
pfetrvavaly a jejich paralely lze najiti v prabéhu 2. svétové vilky v bitevnich strategiich Pattonovych
nebo Rommelovych. Jsou to téméf dokonalé kopie makedonskych vojenskych koncepci planované
koncentrace sil, rychlého protittoku, obkliceni a dderu na nepfitele zezadu.

Podobné koncepce pfevazuji v propracovanych strategiich ve vlidni, diplomatické, vojenské nebo
sportovni oblasti a samozfejmé i v podnikatelském svété. K transferu vojenské terminologie véemé
zakladnich koncepci do podnikatelské sféry doslo po 2. svétové vilce, kdyz se do civilntho zaméstnani
vraceli dtstojnici amerického vojenského letectva, kteif se podileli na zpracovani strategickych studii.’
Daléimi podnéty k rozvoji strategickjch koncepth v podnikatelském svété byla vyuka podnikové
politiky na Harvard Business School zdirazaujici roli feditele (general manager) v podniku; postupny
posun od ofientace na interni prostfedi podniku (tzv. principy fizenf) k otientaci na externi prostredi
umocnény uvedenim principt marketingu na zacatku 50. let a konecné aplikace teorie systémi.

Henry Mintzberg o strategii

Vyznam pojmu strategie se stile Castéj$im pouZivinim v riznych oblastech lidské cinnosti dcelové
tozriistal a dnes uZ je nemozné najit jednu vycerpavajici definici. Pfehledné shmuti pfHstupt k vymezeni
pojmu strategie uvadi Henty Mintzberg. Definuje strategii pomoci 5P:

B plan, -

B ploy,

B pattern,

® position,

B perspective. -

vivs

Strategie jako plan (plan) je nejcastéjsim pojetim a objevuje se v definicich v oblasti vojenské:

Strategy is concerned with "drafting the plan of war ... shaping the individual campaigns and within these,
deciding on the individual engagements.”

V oblasti teorie her:

Strategy is "'a complete plan: plan which specifies what choices [the player] will make in every possible situation.”

V oblasti Hzent:

Yednim z velmi znamych byl Robert McNamara, ktery se stal presidentem Ford Motor Company, pozdéji stitnim tajematkem v
dobé Johna F. Kennedyho a nakonec presidentem Svétové banky.
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Strategy is a unified, comprobensive, and intograted plan ... designed tfo ensure that basic objectives of the enterpriy
are achieved.”

Strategie je také pouzivina ve smyslu slova komplot (ploy): nejcastéji je v podobé planovanéh,
manévru oznamovéna konkurendi s cilem odradit konkurenty od podobnjch kroki. Strategii je v
tomto piipadé vyvolat obavy u konkurence a odradit ji od podobnych krokd nikoliv planovany manéy,
samotny. Toto pojetl se v literatufe objevuje stale ¢astéji, napt. M. Porter ve své populdmi kaize
"Competitive Strategy” vénuje celou kapitolu trinim signalim vcetné diskuse o efektech
oznamovanych strategickych tahi. Také T.C. Schelling se v knize "The Strategy of Conflict” vénuje
tématu komplotd za Géelem oslabeni konkurence znaénou mérou.

Definovant strategie jako planu je nedostatecné v situacich, kde je tieba definici obsihnout i vysledné
chovani. Proto se strategie vymezuje také jako model chovani (pattern). Narozdil od pojeti strategie
jako plinu . jako strategie zamySlené, odviji se model chovani od strategii realizovanych a zdtraziuje
dosaZeni konzistence v chovani organizace. Je to pojeti zaloZené na piesvédéent, 7 pokud neni brinoy
Uvahu chovand, je strategie jen prizdny pojem.

Strategie ve smyslu pozice (position) akcentuje umisténi organizace v prostiedi Je to pojeti, které je
blizké zejména Porterovi a jeho pokradovatelim a vymezuje strategii pomoci specifickych vyrobka
dodavanych na specificky trh. Jde o pohled dol na jakési pomysiné x, oznacujici misto, ve kterém se
setkdvi vjtobek se zdkaznikem, a o pohled ven, do vné&jitho prostiedi, na trh.

Naproti tomu pojeti strategie jako charakter organizace (perspective) je podporovano napt. P.
Druckerem, podle ného? je strategie zptisob (koncepce) podnikéni. Je organizaci tim, ¢im je osobnost
¢lovéku. Klicovymi implikacemi tohoto pojeti jsou: a) strategie je koncept, abstrakce v myslich
zaintetesovanych stran, b) je to perspektiva sdilena véemi Cleny organizace - cosi jako kolektivni mysl,
sjednoceni jednotlived ke spoleénému zpisobu mysleni a chovéani

Strategie je zamé¥eni a rozsah &innosti podniku v dlouhodobém horizontu,
které¢ v idealnim pipadé vytvateji soulad mezi podnikovymi zdroji a
ménicim se vnéjfim prostiedim - zvI43tE trhem a zikazniky

5.2.2 Strategické Fizeni

Zakladnim smyslem_ strategického fizeni je vytvafeni kppl‘{gr,egéglvyybggy jako nejdilezitgjstho
predpokladu podnikatelského tspéchu. Veskery potencidl podniku je nasmérovin k dosaZeni tohoto
cile im, ze kazdodenni operativni rozhodnud vychézeji z dlouhodobého strategického zaméfeni. Kazdf
krok sleduje zamér vytvofeni a udr¥eni konkurenéni vyhody. Strategické fizeni tak pfedstavuje tikol pro
cely podnik v kazdém okamziku jeho existence, nejen pro uzky okruh odbormikd jedenkrit do roka. Jde
o zplsob mysleni, navod k jednani a uréujici faktor chovani kazdého dena podniku. Jeho cilem je
vytvofeni jedinelnjch kvalit, které maji zwldstni hodnotu pro kemkrémi &st trhu. Tim si podnik zajist
dlouhodobé vihodndjii pozici, kterd je znamkou strategického uspéchu.

Proces strategického fizent je uzce spjat s rozhodovanim o tom, co by mél podnik délat a kam by meél
§méfovat. Ansoff definuje strategick4 rozhodnud jako ta, kters se zabyvaji vztahem mezi podnikem 2
jeho prostedim a zahenuji rozhodovéni o typu podnikatelské ¢innost, o kterou by mél podanik usilovat

Jednim ze zpisobd, jak podrobnéji popsat strategické rozhodovan, je srovnani s ostatnimi typy
rozhodovani. Ansoff rozliSuje nasledujici tfi oblasti rozhodovani:

1. operativni
2. administrativai

7

3. strategicka |

Ad i/ operativni rozhodovani \

Operativai rozhodovani se tfkd samotné transformace vstupd a zahrnuje napi: alokaci zdrojg,
stanoveni ceny a objemu vyroby, urteni vyse vydaji na marketing a vizkum a vjvoj. Rozhodovani
tohoto typu probiha permanentné a je v ramci podniku decentralizovano. Vétsina téchto rozhodnuti se
opakuje a kromé rizika a nejistoty jsou charakterizovana i relativné kratkjm intervalem mezi vznikem
potfeby takového rozhodnut, jeho uskutecnénim a efekty z ného vyplyvajicimi.

Ad 2/ administrativni rozhodnuti

Administrativni rozhodnuti jsou rozhodnuti podpirni. Vytvafeji proceduty k ziskdvani zdrojd,
k zajiSténi vhodné vnitini struktury a pozadovaného toku informaci.

Ad 3/ strategicka rozhodnut

Strategicka rozhodnuti se na rozdil od vy3e zminénych typh tjkaji vztahu mezi podnikem a jeho
vnéj$im prostfedim. Takovy druh je tedy nevyhnutelné centralizovan na nejvyssi drovni Hzeni podniku,

nebot” se dotyka veskerych zdrojit podniku. Strategickd rozhodnuti jsou relativné méné Castd a jejich
dosledky se projevuji az po urcité dobé. Jedna znejvystiznéjsich charakteristk strategického
rozhodovani poukazuje na skutecnost, Ze podnikovy management nedostiva zidné signaly o jejich
potfebé. Znamend to, Ze piestoZe jsou relativné fHidka, musi v podniku existovat mechanismus, ktery by
zajiStoval, aby podnikovy management vénoval strategickym rozhodnutim patfi¢nou pozomost.

Alkoli mohou existovat situace, ve kterych je pfeziti podniku zavislé na efektivnosti operativaich a
administrativnich opatfeni, z dlouhodobého hlediska je uspéch podniku mnohem vice zavisly na
spravném strategickém rozhodovani, tj. vice na tom udélat sprivné véei nez délar véti spravné. Béznym
nedostatkem podnikového managementu je totiZ sklon zabjvat se vice kazdodennimi operativnimi a
administrativnimi problémy a pfehlizet strategické zaleZitosti. Ukolem podnikového managementu je
samoziejmé efektivnost jak v oblasti strategické tak operativni, ale zatimco efektivni operativai éinnost
bez dlouhodobé strategie miZe zajistit kratkodobou existenci podniku, v del§im ¢asovém hotizontu
Zidny podnik bez jasné strategie nepfeZije.

5.2.3 Slozky strategického rizeni
Strategické Hzend se sklid z péd daleZitjch sloZek /viz té% schéma 5-4/:

1. Definovani pfedmétu Cinnosti podniku a jeho poslani jako zaklad pro uréeni rimce, ve
kterém podnik plisobi a kam sméfuje.

2. Stanoveni strategickych a vikonovych cili.
3. Formulace strategie vedoudi k dosaZeni stanovenych cild.
4. Zavadéni a realizace zvolené strategie.
5. Hodnoceni vysledkii a nivrh opravaych opatfeni s ohledem na ménici se podminky, nové
myslenky a piileZitosti. N
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Ad 1/ Definovini pfedmétu &innosti. Zikladnim tikolem pro vrcholovy management je vymezj
oblast, ve které podnik podniki a ve které podnikat bude. Ma-li byt tato otizka komplexn;
zodpovézena, je tieba zvaZit celou $ifi podnikovych aktivit, jaky typ podniku je v soucasné dobg
budovin, na jakych trzich by se mél pohybovat a definovat potfeby potencilntho zikaznika. Tyto
odpovédi podavaji zikladni informaci o charakteru podniku, jeho identité a sméfovani. Vymezen;
pfedmétu ¢innosti je prvnim dileZitym krokem v uréeni cesty budouctho vvoje podniku. Stanovisk,
managementu k otizce, co se podnik snazi délat a co bude délat v dlouhodobé perspektivé je vyjadieno
ve strategickém poskini podnika, které zesiroka formuluje budouci smér rozvoje podniku. Obvykle je v ném
koncentrovin osobni nazor vrcholového managementu podniku.

Vi s fA

Ad 2/ Stanoveni strategickych cili. Stanoveni pfesné vymezenych vikonovych cili je nutné v
vSech oblastech ovliviiujicich uspéch a zivotaschopnost podniku, na viech drovnich #Hzeni Ak
stanoveni formilnich cild nejen, Ze pievadi sméfovani podniku do konkrétnich vikonovych cild, ale
také predchazi vikyviim, bezcilnjm cinnostem, zmatku a ztraté smysh podnikini Potfebné jsou jak
kritkodobé tak dlouhodobé cile. Strategické cile podniku by mély vymezovat:

B pozicina trthu a miru konkurenceschopnosti, které ma podnik dosahnout

B rocnizisk

B klicové finanCni ukazatele u vybranych ¢innosti

B vjrobnia daki ﬁkajaiéie, ke kterym miZe byt vztazena mira Gspéchu v podnikani.

Protoze je nutné stanovit ukazatele vykonnosti na kazdé Grovni #zeni, jsou do procesu jejich
stanovovini vtaZeni vsichni fidici pracovnici: kazdj z nich musi vymezit, jakym zptsobem bude jim
fizen jednotka prispivat ke strategickému Gspéchu podniku, a stanovit konkrétni méfitelné cle.

Ad 3/ Formulovini strategie. Tato slovka strategickéhé fizeni se zabyva odpovédi na otazku, jak

bude stanovenych cili dosaZeno. Cile jsou ,koneénou instanci® a strategie je prostfedkem, jak jich
dosihnout. P formulovéni strategie je tieba vzit vvahu viechny relevanmi aspekty vnitintho i
véjstho prostfedi podniku a na jejich zakladé vypracovat detailni plin akei vedoudi k napinéni
kritkodobych a dlouhodobych cild. Strategické problémy prochazeji celou podnikovou hierarchii, nen
to néco, ¢im by se zabyvalo jen vrcholové vedeni. Podnikovs strategie je sice skuteéné zalezitost
vrcholového fizeni, ale kromé toho jsou nutné strategie pro jednotlivé funkcionlni oblasti (vyroba,
marketing, finance, lidské zdroje atd) a pro samostatné organizani jednotky, které vykonavaj
jednotlivé detaily strategii funkcionalnich oblasti.

Vytvafeni strategie je do znaéné miry ,,podnikatelské cviceni®. Obsah strategie odrazi podnikatelské
minéni o dlouhodobém zaméfeni podniku, o potfebé novych iniciativ (vétsi konkurenéni agresivita,
nova diverzifikace, ukonceni neperspektivaich ¢innosti) a o akcich zajist ujicich podniku trvaly dspéch.
Podnikatelské aspekty ve vytvafeni strategie zahrnuji:

aktivni vyhledavani inovaci v oblastech, ve kterjch podnik podniké

vyhledivani novych pHleZitosti pro podnik

rozvoj aktivit vedoucich k posileni konkurenceschopnosti podniku

navrhovani ¢innost budujicich a udrzujicich konkurenéni vihody podniku

rozhodovani o zpisobech obrany viiéi externim ohroZenim

podporovini inovaéniho prostiedi v podniku a slibajch jednotlived s inovacnimi pistupy
(,,Sampi6ni)

B realokace zdrojti z oblasti s nizkjmi nebo zhorSujicimi se vysledky do oblasti s vysokymi nebo
zlepSujicimi se vysledky

B rozhodovanio tom, kdy a jak diverzifikovat

B rozhodovini o zrudeni nékteré viroby ve prospéch jiné, o zavedeni nové vyroby.

DiileZitou roli tu sehrivé analjza a dsudek. Vybér strategie mize byt spravay pro jeden podnik, ale
nevhodny pro jinj - ktery miZe pasobit i ve stejném odvéwi - nebot’ situace se méni podnik od
podniku a je proménliva i v ¢ase. Silné podniky mohou délat véci, které si slabsi podniky nemohou
dovolit, ale i naopak. Dobri strategie je ta, kters odpovida specifické situaci podniku. Formulace

_strategie proto vyzaduje detailni analjzu situace 2 usudek, s cilem sladit strategii s relevantnimi vlivy

vnittntho a vnéjitho prostiedi.

-~ Ad 4/ Realizace strategie. Zavést strategii a pfimét jednotlivee i organizaéni jednotky k jeji realizaci je
tkol spadajici pfevizné do oblasti administrativni a role mana¥erd spociva zejména v:

tvorbé vhodné organizaéni struktuty jako rimce pro realizaci strategického planu

tvorbé strategii podporujicich finanénich plant a programa

tvorbé silného pocitu zavazku vici podnikovym ciliim a zvolené strategii

tvorbé motivaéniho mechanismu a systému odméfiovini vazaného na dosahovani stanovenjch
cilt :

tvorbé podnikové kultury, kters je sladéna v kasdém ohledu se strategii

zavedeni postupt a procedur, které podporuji realizaci strategie

vynaloZeni manaZerskych dovednosti k zavedeni strategie a jejich vylepSovani v prabéhu
realizace strategie.

Hodnota védomého sladovani toho, co podnik déla, s poZadavkem prvottidni realizace strategie
§poéivé ve vytvafeni podnikové kultury a pracovaiho klimatu podporujiciho strategii. Zavadéni strategie
Je nelispésné v pifpadé nepiételskych postojii manaerii a zaméstnanct k potiebim strategie, kdyZ jeji
zavadéni blokujf, misto aby je podporovali. Proto je tieba vyladit vziah mezi strategif a:

vnitropodnikovou strukturou - :

otganiza¢nimi kompetencemi, technickym know-how a vjrobnimi kapacitami

alokaci zdrojt

podnikovym systémem pobidek a odmétiovani

vaitropodaikovou politikou a procedurami

vnitropodnikovym klimatem (uréovanym hodnotami sdilenjmi zaméstnanci a manaZery,
filosofii a zptsoby rozhodovani vrcholového managementu a daliimi faktory, které tvoi
charakter podniku a jeho kulturu).

’Cim lépe jsou tyto vztahy sladény, tim vice vede dinnost podniku k podpote strategie. Obecné vzato je
tkol zavedeni strategie spiat s revizi celého podniku 2 nislednjm stanovenim strategii podporujicich
krokd a akei, které vedou k jejf realizaci. Jednotlivé kroky je tfeba uspofadat tak, aby pfechod od staré
Strategie k nové byl postupny a nevyvolival odpor ke zptisobu zavidéni strategie. Jak posloupnost
krokd tak rychlost zavadéni strategie jsou duleZitymi faktory sjednocujicimi cely podnik ve prospéch
tealizace strategie. Ukolem mana¥ert je pak stimulovat nadeni, zaujeti, hrdost a z4vazek u vsech
zaméstnanci tak, aby jejich dnnost vedla k naplnéni strategie a dosaZeni vytéenych cild.
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/ Ad 5/ Hodnoceni sirategie a opravna opatfeni. Ani formulace stratc?gie ax:xi .jeji ??véfiém nenj
dinnost jednou providy hotova. V obou pfipadech mohouvn?§tat okolnost, kfere si ’vyzada)lv opravnj
opatfeni. Bude tfeba modifikovat strategii, protoze se neovsvedclla, nebov proto, ze se vyznamné zmem}y
podminky. I dobrou strategii lze vylepsovat, protoZze zmény konklvn:encniho pvro.stredl, nové prﬂemtf)sn
a ohroZeni, zména v hierarchii cild atd., to vSe mbZe vyvolat potre})u pozrvner,nt strategii. quo}me se
mubze ukazat, Ze nékteré faktory pfi zavadéni strategie nephsobi tvak, jak se ocekav’ak') aitomuje tfeba se
prizptsobit. I ménid se vnitini podminky spolu s novymi zku.s_?nost,mf ze zavad§n1 strategie mohoy
vyvolat zménu v dosavadnich pistupech, testovani novych a~2}1st’ovax‘n, co fung:u}e a co ne rnet.od.ou
pokusi a omyld. Proto je vidy povinnosti managementu ,m?mtorovzvl‘r,’;ak z]volena ?tra.tcgle fungu]c, }a}(l
postupuje proces jeji realizace a na zakladé toho provadét liorek.cm kthy, kdekoli }ze nalézt k)pg?
zplisoby realizace. Funkce strategického fizeni je trvala, nelze ji realizovat jednou providy a pak na g
zapomenout.

[ Steategické Fizeni je proces, v jehoZ rimci manazefi uréuji dlouhodobe

" sméfovani i)bdﬁiku, stanovuji specifické vykonové cile, vyvijeji str?teg’rle

 vhodné k dosa¥eni téchto cilii s ohledem na viechny pedstatné vniténi a
vnéjsi podminky arpodnikaii’ konkrétni kroky v realizaci vybraného planu
akci.

ProtoZe kazda ze slozek strategického fizeni v sobé zahmuje zvazoviani, zda pokradovat v urité
cinnosti nebo ji zménit, je strategické Hzeni dynamicky proces - vSechna strategickd rozhodnut jsou

pfedmétem budouci modifikace. Zmény v situaci podniku a vykyvy v jeho finanénich vysledcich jsou
taktory vyvolavajici konstantni pfizpisobovani.

5.3 Strategické Fizeni ve specifickém kontextu

Principy strategického fizeni jsou pousitelné ve viech typech organizaci. Rada strate%ick}'rcl'} Probl{:mﬁ
bude spoleéna pro riizné typy organizaci, i kdyZ jejich relativni vyznam se muZe v zavislosti na
podminkach ménit.

8 Malé podniky. Typicky maly podnik je zaméfen na jeden vyrobek nebo sluZbu nebo na
limitovanou vyrobkovou fadu obvykle orentovanou na maly ttinvi segment. ?(v)}rmlllace
strategie se bude orientovat na vyrobkovou nebo funkcionilni ﬁroven,‘ komplexnéjsi piistup
bude aktudlni a7 s nardstajici velikosti podniku. V malych podnicic}} je obvykle strateglfkf:
rozhodovani zavislé na jedné osobé — viastnikovi. Vyhodou je zpravidla rychlé m;:'hod?vam
které neni zpomalovano diskusemi, a nevyhodou zivislost na jedné osobé,vkteré miize s rstem
podniku ztricet kontrolu nad vSemi souastmi podniku. Piistup k'e .tvorbe strategie je oEvyklc
intuitivni, vyuzivd podnikatelského ducha vlastnika a jeho krea’trvltu;‘ osoﬁsotekovanf:‘ pnvstup)l’
nejsou piilis casté a podceniovini analytického piistupu a vaimani de.tallu‘ miize z‘alozxt r‘xcktf:re'
fatalni slabé strinky podniku. Skuteénym problémem maly".ch podniki je rozvoj a E?sﬂonfaﬂl
jejich zdrojit 2 kompetenci tak, aby umoziovaly rist podniku; pokud se to vnepodan, moh?u’
ztratit svou konkurenceschopnost. Rada maljch podnika nemi ¥adnou skuteénou lvi.onkur.e.:vnsﬂ{
vyhodu a pfezivaji diky relativné efektivnimu #zeni — to viak nikdy n.eb_ude StaClt’ k~za]1steﬂ1
ristu podniku. V situacich, kdy se malému podniku riist nedaf, posﬂu}cj. svou zav1s%ost ﬂﬂ
dinnosti ostatnich aktérd, napf. jak dodavatelé tak odbératelé (zakaznici) m(‘)hou byt vets
podniky s velkou vyjednavaci silou a v disledku toho mitize byt maly podmk‘ nucen pli'lﬂt
dodavateli vhotovosti a ziroven poskytout del$i dobu splatnosti (obchodni Gvér) svym
odbératelim a tak se dostat do potizi spenéznimi toky. Vysoce kvalifikovani manaze
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©® oo

nKontrolni otazky

1.
12.
13.
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nemuseji shledat maly podnik s nejistymi vyhlidkami dostateéné atraktivnim pro svou kariéru.
Nicméné: vechny podniky byly pivodné malé; jsou lhni Uspédnych podnikatelts, kteH je
dokazali pfivést k Gspésnému ristu.

@ WNeziskové otganizace, jako jsou cirkve, nadace a jiné charitativn{ otganizace i organizace,

které ¢astecné vytvaieji zisk, jako jsou muzea, zoologické zahrady nebo mistni divadla, vnimaji
kategorii zisku odli$né, pfesto viak museji generovat pozitivni cash-flow. Rada z téchto
organizaci mize vyvijet &innost jen do té mity, kterou je schopna financovat, a tak se mohou
jevit na prvni pohled docela komeréné - toto jejich chovani viak musi byt v souladu s tim, co
od nich spolecnost otekava. Tyto organizace potiebuji socidlni podnikatele nebo strategické
vidce velmi podobné tém, ktei pracuji v trzné otientovanych podnicich. Budou mit
podobnou kvalifikaci, dovednosti a schopnosti, jejich osobni hierarchie hodnot se viak patmé
bude lisit 2 bude vice vyhovovat specifickému poslini neziskovych organizaci a jejich odligné
organizaéni kultufe. Neziskovy sektor &asto zavisi na préci dobrovolniki a zaméstnanci v rAmci
scktoru jsou obvykle ochotni akceptovat platy pod primérem stejné pracovni pozice
v komercni sféfe. Tvorba strategie bude v rukou vyboru neziskové organizace, ve kterém
mohou byt jak placeni zaméstnanci organizace tak neplaceni dobrovolnici (t budou ¢asto
v seniorskych pozicich), a rozhodovéni relativné pomalé a se zietelnymi politickymi aspekty.
Neziskové organizace se zodpovidaji drctim za zpisob, jakjm nalozly s jejich prostiedky, a
proto jsou zde stfedemn zijmu hlavné Géetnické a plinovaci systémy.

B Vefejnopravni organizace podiéhaji ve vétsi & mendi mite néjaké formé vlidni regulace.

Pilitem, na kterém stoji tvorba strategie v téchto otganizacich, jsou potieby zajmovych skupin:
uspéch otganizace bude zaviset na schopnosti respektovat ve vyvazené podobé tyto zajmy,
popt. citlivé stanovit priority v uspokojovani zajmi. Styl rozhodovani s sebou nese nékteré
znaky byrokratického #zeni Castedn& kwili pfitomnosti reprezentanti vlady v fidicich organech.
ProtoZe vefejnoprivni organizace jsou obecné odpovédné spolecnost, je v ramci jejich Hzent
kladen diraz na analyzu a planovani.

Pokuste se definovat zakladni pojmy v oblasti strategického fizeni.

Chamkterizujte faze strategického fizeni jako procesu.

V ¢em se bude Lisit proces fonmulace strategie v malém podniku, v nadnarodni spoleénosti a v neziskové
organizaci?

Uvedte rediné piiklady rozhodnuti na riznych trovnich: operativni, administrativai a strategjické.
Pokuste se spojit faktor casu s jednotlivimi prvky strategického fizeni.

Vysvétlete rozdil mezi pojmy ,,paradigma® a »Strategie®.

Uvedte, jak se se vzristajici nejistotou ve vnéjdim prostiedi méni systémy fizeni.

Jakd nebezpedi v sobé skeyva nadfazeni plinovini v podniku procesu strategického fizeni?

Uved'te pojeti podnikové strategie, které je vam nejblizd, a vysvétlete proc.

Vysvédete pojem incrementilni zména®, uvedte jeji ptiklad z praxe, vjznam, kterj ma v procesu
strategického fizeni, a pfipadné nevihody twhoto pojet vivoje.

Uved'te zékladni slozky procesu strategického fizeni a struéné je popiste.
Jaké vyhody a nevyhody ma tradiéni /sekvenéni/ pojeti procesu strategického fizeni?

Uved'te praktické pfiklady strategii v klasifikaci podle Mintzberga?

Skatecnd strategie podniku se velmi éasto b5 od 16, kerd byla pivodné zamjilena. Zanjméte postoj k tomuto vyroku
apodlozte jej argumenty.
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Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola navazuje na jiz dfive uvedené extemi faktory a trendy jejich vyvoje a nabizi metodicky aparat
k jejich analyze. Zabyvi se Gcelovym rozdélenim vnéjstho prostiedi do rozdilnych rozli§ovacich drovni
a pro kazdou znich nabizi metody kjejich analyze. Metody vychizeji z paradigmatu ,,struktura-
chovini-vysledek® a maji tak své teoretické zazemi v poziénim pfistupu k tvorbé konkurenéni vyhody.
Cilem kapitoly je definovat razné Grovné vnéjiiho prostfedi podniku a popsat metody, které se pro
analyzu vnéjsiho prostiedi pouzivaji, véetné jejich teoretického zazemi.

Navaznost na predméty

Analyza vnéjsiho prostiedi vychazi z ekonomickych teori, ekonomiky odvétvi, ekonomiky industridlni
organizace apod. Strukturovini vnéjstho prostiedi je zaloZeno na systémovém piistupu s aplikaci
principl agregace a desagregace a vyuziva tak poznatky z Teorie fizeni a z Kybernetiky v fizeni.

Viiv vné&jdiho prostiedi na formulaci podnikové strategie se projevqjefzejména nasledujicimi zpisoby.

B PiileZitosti a ohroZeni: Ve vnéj$im prostiedi podniku se vytvateji jak piileZitosti tak ohroZeni
pro jeho podnikatelskou ¢innost. Znalost obou skupin faktoru umozniuje podnikim vyuZit
piilezitosti a vyhybat se ohrozenim, popf. jejich vliv tumit.

B Vytvifeni pravidel soutéZe: Struktura odvétvi ma vliv na charakter soutéZe v ném, k tomu se
phipojuji vladni zdsahy ve formé regulacia podpor.

® Dostupnost zdrojii: Zdroje, které maji vyznamny vliv na tvorbu konkurenéni vyhody
podniku, mohou byt vytviteny uvnitf podniku nebo nakupovény na trthu. Jejich dostupnost
miize zaviset napf. na demografickém vyvoji, ktery bude urlujici pro dostatek vhodnych
pracovnich sil.

B Potencidlni vynosy z alternativnich ptileZitosti: Podnik nefunguje ve vakuu a nent jedinym
subjektem ovliviujicim jeho Gspéch. Ma k dispozici spektrum piileZitosti i ohroZeni, na néz
. musi reagovat, a ispéch této reakce bude poméfovin finan¢nimi vynosy.

Predpokladem analyzy vnéjsiho prostiedi je vymezeni relevantniho prostredi a faktort, které mohou
podnik ovliviiovat. Vnéjsi prostredi podniku je zjednodusené vie, co se nachazi vné podniku. Pro
potieby strategické analyzy jsou vak zajimavé pouze ty faktory, které maji vliv na podnik, tj. vztah
faktor =¥ podnik. Prostredi, které na podnik ptisobi, ale které se nachézi mimo ramec vlivu podniku, je
prostredi globélni. Analytickymi prostiedky pro ohodnoceni viivii globélntho prostfedijsou:

B STEP analyza
B scénadfe.
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6.1 STEP analyza

STFP analyza je jednoduchfm a piesto efektivaim nistrojem k ohodnoceni vlivu faktorg
globélntho prostiedi na podnik. Jejim smyslem je formulovat odpovédi na nasledujici i otizky:

wews

1. Které z va&jiich faktord maji vliv na podnik?
2. Jaké json mozné Glinky téchto faktori?
3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdileZitgEi?

ve vzajemne se ovliviiujicich segmentech vnéjstho prostiedi znazotnénych ve schématu 6-1

SCHEMA 6-1: SEGMENTY VNEJSIHO PROSTREDT

Politicko-pravni 4—‘—{ Ekonomicky

Socialné-kulturni Technolgicky

Socidlné-kulturni - zahrnuje faktory souvisejici se zpiisobem #ivota lidi véetné Fivotnich
hodnot. Pfedmétem analyzy je napt.:

B demografie

B distribuce p#jmu

8\ /mobilita obyvatelstva

8  Zivotnd styl

B droven vzdélani

B piistupy k praci a volnému dasu

Technoologick)'v - zahrnuje faktory, které souviseji s vivojem vjrobnich prostfedki, materisls,
procesti a know-how. Ptedmétem analjzy jsou napf.:

vladni vydaje na védu a vizkum

nové objevy, vynlezy a patenty
transfer technologif

mira zastardvan{ vyrobnich prosttedkd

E}(onomickji - zahrnuje faktory, které souviseji s toky penéz, zboH, stueb, informaci a energil.
Pfedmétem analyzy je napt.:

trend vjvoje doméctho hrubého produktu
Zivotni cyklus podniku

nabidka penéz, trokova mira

inflace
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@ nezaméstnanost
B dostupnost energie, niklady na ni

Politicko-pravni - zahrnuje faktory, které souviseji s distribuci moci mez lidmi, véetné jednéni
mistnich i zahrani¢nich vlad. Pfedmétem analyzy je napt.:

stabilita vlady

regulace zahrani¢niho obchodu
datiova politika

monopolni legislativa

B ochrana Zivotniho prostiedi.

Vyhody STEP analyzy:

B zaméfuje pozomost na §irSf prostiedi a jeho zmény, které nemuseji byt pi#i sledovéni
odvétvi patrné;

B bere v avahu i nékteré faktory, které nejsou prvoplinové ,,podnikatelské (napt. Zivotni
styl, Zivotni prostfedi);

® pomahi porozumét faktoriim, které ovliviiuji vyvoj konkrétniho odvétvi.

Nevyhody STEP analyzy:

B analjza nckdy nepfinese nic nového a miZe tak pouze vizat éas, kterj mohl byt
vénovan analjze strategicky vyznamnéj$ich faktort.

6.2 Scénaie

Scénéfe jsou vhodnjm néstrojem k dokreslenf vngjstho prostredi: jeho v§voje a moZnych zmén
ve vyvoji. Jednd se o vnitiné konzistentai ,,pifbéhy popisujici alternativy| budouctho vjvoje
zalozené na subjektivnim hodnocen situace. Scénite obvykle zatinaji hodnocenim soucasného
stavu (k tomu lze vyuZit vysledkd STEP analjzy) a definovinim riznjch predpoklads, které
mohou riznjm zpiisobem ovlivait budouci vjvoj. Smyslem vytvitent scénat budouctho vjvoje
je zapojit imaginaci, stimulovat diskusi 2 zaméfit pozornost na strategické rozhodovani.

Tvorba scénatt by se méla fidit ndsledujicimi pravidly:

1. Definovat zikladni systém: to umo#ni definovat subsystémy véetné vazeb mezi nimi.
Spravné definovany systém vytvai rimec pro scénit z hlediska ¢asového hotizontu,
geografického rozsahu, poctu zijmovych skupin apod., navic vymezuje pravidla a
rozsah ,hry*.

2. Popsat vichozi stav systému, ze kterého se budou scénite odvijet.

3. Definovat referenéni rimec, tzn. podminky (ekonomické, politické, privai, apod.), ve
kterych budou scénafe zakotveny.

4. Definovat cile a problémy, které by mél scénat Fesit.

5. Zvolit metodiku scéndfe — vybirat Ize napf. z nasledujicich metod:

B metoda premise (propozice)
B metoda systémového diagramu
B metoda kritického bodu
B metoda novinovych titulk
B metoda logickjch moZnosti.
6. Sesbirat relevantni data a informace.
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7. Specifikovat strukturdlni mechanismus, ktery generuje zménu. Bude-li clem naléy
rovnovihu mez z4jmy zijmovych skupin a taky vnéjitho prostfed, pak budoy
predmétem hodnoceni ty proménné, které se tak & onak na rovnovize podileji, véetng
hodnoceni faktort, které mohou zpiisobit vychyleni systému z rovnovahy a zplisoby,
jakym se do rovnovizného stavu mazZe vratit.

8. Napsat scénife.

Pii respektovini vyse uvedenych pravidel by scénate mély byt:

1. Vnitiné konzstentni, popf. popisovat, jak mie progresivni konzstence ve viech
ukazatelich vést k ynitfnfmu rozporu. Takovy systém je pravdépodobnym kandiditem
strukturdlni zmény, kterd miZe pfinést nové pifleZitosti stejné, jako nova ohroeni
ZAleZ na kreativité autora(d) scéndfe, jestli jsou schopni tento tzv. ,.dialekticky bod«
v systému rozpoznat a vyvodit z néj zdvéry.

2. Uvéfitelné. Vsechny alternativy vjvoje by mély byt uvéfitelné, zalozené na logickém
sledu pficin a nisledkd.

Pii praktickjch aplikacich metody scénfi se obvykle zpracovavaji ti verze:

1. scénéf nejpravdépodobnéjsiho vyvoie,
2. pesimisticky scénaf,
3. optimisticky scénif.

Vyhody scénafi:

pomihaji ,,vidét za roh* a tak se vyrovnivat s nejistotou;

podporui rozvoj citlivosti manaZert na vaimani slabych signalts a uéi je reagovat na né;
nuti manaZery pfemyslet o moznostech budouciho vyvoje nekonvenénim zpiisobemn;
poméhaji manaZerdm akceptovat proaktivni pfistup a budoucnost vytvétet.

Bl ol S

Névodem na podrobnou analjzu vagjétho prostiedi je i analyticky model uvedeny ve schématu
6-2. : "
Proé&edi, které. podnik mﬁée syou cinnosti ov]iyr;iti je obvykle prostfedi odvétvi, ve kterém

podnik pisobi. Doporucenj metodicky aparit pro analjzu odvétvi zahrnuje:

analyzu ekonomickych charakteristik odvétvi
analyzu hybnych sil odvétvi

analyzu konkurence v odvétvi (Portertiv model)
strategické mapy

analyzu konkurenti

analyzu atraktivity odvétvi.

Metody analyzy odvétvi vychizeji z paradigmatu SCP (structure-conduct-performance), podle
kterého chovani podniki v odvétvi a tim i jejich visledky jsou ovlivnény strukturou odvéti
Model SCP byl zkonstruovan s pozadavkem vysvétlit, jak mohou viady svjmi zasahy zvySovat
spoleCenské blaho, méfitkem vysledkd tedy neni ziskovost podnikd, ale vytvaten hodnoty pro
spolecnost. V modelu SCP (viz schéma 6-3) je hlavnfm determinantem vysledného chovini
odvétvi chovani jednotlivych podnikii vném (ejich cenovi politika, strategie jednotlivych
vyrobki, apod.). Chovini podnikii je pak zévislé na struktufe odvétvi (trhu), v jehoZ rdmdi si
navzijem konkuruji.

=-a

KAPITOLA 6 - STRATEGICKA ANALYZA: VNEJST PROSTREDI

SCHEMA 6-2 MODEL PRO ANALYZU VNEJ§IHO PROSTREDI

/

Vyzkum
provadény
konkurenty

Organizaéni
vyzkum

Uroveti
poznéni

Specifické Podnikatelské Spottebitelské
trzni predpoveédi investice vydaje

o

Informace Ekonomicka
o trhu ptedpovéd

Zména
hodnot

Spoletensko-
socilni

ivotni styl
informace Zivotn sty

Technologické  Politicko-
informace préavni
informace Demografické

zmény

Legislativa Vztah Natlakové
vldda-podnikatelska skupiny
sféra
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KAPITOLA 6 -~ STRATEGICKA ANALYZA:

VNEJSf PROSTREDI

¥ .
° SCHEMA 6-3: MODEL SCP

.

Nabidka Poptivka

- Suroviny - Cenova elasticita

- Technologie - Substituty

- Trvanlivost vjrobkt - Mira riistu

- Piistup podniki - CyKlicky vyvoj,

- Pravni rdimec sezdnnost
- Zpusob nakupu
- Typ marketingu

- PoCet prodejcti a kupci

- Diferenciace vyrobka

- Bariéry vstupu do odvétvi
- Struktura ndklada

- Vertikilni integrace

- Diverzifikace

- Cenotvorba

- Strategie vjrobku a reklama
- Investice

- Pravni taktika

- Efektivnost alokace a vjroby
- Rozvoj
- Plna zaméstnanost

A

[ _4_,,,.:\:\.,‘}5&_4
e
~——

- Dané a dotace
- Pravidla mezinirodniho obchodu
- Regulace
- Kontrola cen
- Antitrustové zakony
- Poskytovéni informaci
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6.3 Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi

Vymezeni ekonomickjch charakteristik odvétvi je ufitecnou pomickou pro definovani odvétvi
samotného. Metoda je vhodna zvlasté jako podpora pii rozhodovani o vstupu do nového

odvér,

= Odvétv je zde chipano jako skupina podniki nabizejicich vyrobky nebo sluélgy,ﬂ_k};f;géﬁou)

blizkymi substituty} Odvétvi mise také byt skupina virobct a prodejcd blizkych substitutd, které
zésobuji spolecnou skupinu zikaznfkt. Odvétvi je tudf definovano jak vjrobkem nebo sluzbou
tak zakaznikem.

Pro kazdé odvétvi jsou charakteristické vztahy mez cenou, niklady a ziskem. Ekonomika
podniku je ovliviiovina takovymi faktory jako jsou: kapitdlovi nirolnost, uspory z
rozsahu, struktura nakladd, determinanty  cen, typické  zskové marde, variabilita
jednotkovych ndkladd podle riznjch stupiid vyusit kapacit, zptisoby, kterjmi je moné
dosahnout vysi efektivnosti, dloha reklamy a marketingu pfi generovani dodateéného objemu
prodeje atp. Ovlddani podnikové ekonomiky je nezbytym pfedpokladem pro analjzu odvétvi a
analjzu konkurence, vzhledem k tomu, e vztahy mezi vinosem, niklady a ziskem vytvaieji
omezeni pro ¢innost podniku a je tfeba je brat v tvahu, ma-k byt podnik fizen efektivné a byt
uspésny.

Pii analyze struktury odvétvi je tfeba brat v Gvahu také determinanty nabidky a poptavky, nebot’
pro urcité odvétvi byvaji faktory, které nabidku a poptavku oviiviiufi, spolecné.

Mezi faktory ovliviuiic{ nabidku patif:

B suroviny,
B technologie,
B pracovni sila.

Mezi faktory ovliviujici poptavku pati:
cenov4 elasticita vjrobkd a sluzeb,
mira ristu,

cyklické charakteristiky poptivky a
metody nakupu
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Faktory nabidky a poptavky na sebe vzijemné plsobi a vytvafeji strukturu odvétvi s nésledujiciy;

strategicky vjznamnymi rysy:

B Pocet a velikost kupct a prodejci.

B Stupen diferenciace vjrobku.

® PoZadavky a podminky pro vstup do odvétvi, pro vystup z odvétvi a pro vytvofeni pozice y
ramdi odvétvi.

® Nikladova struktura, zejména vztah mezi fixnimi a variabilnfmi naklady.

® Stupen vertikilni integrace (obéma sméry).

Zatimco struktura odvétvi se mie po dobu Fvotntho cyklu vyrobku ménit, strukturilni faktoy
zZhstavaji dileZité pro uréeni vhodné podnikové strategie k dosaZeni silné pozice v rimdi odvétvi.

“ Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi by proto z divodd uvedenych vyse méla zahrnovat tyto
“ukazatele:

B selkost trhu
B mira rivality mesi konkurenty

B wmharvistuirby

B sddinm Sivotniho cykin

B pocer podnikii v odvitri
(B gdkaznici

B tupen vertikdini integrace

W sloitost vstupu do odvétvi | vjstupu 3 i
B sechnologie / inovace

B charakteristika virobkii | sluseh
W dspory 3 rogsabu

B yyusiti kapacit

B profitabilita odvétvi

Ptiklad dominantnich ekonomickych charakteristik vybraného odvétvi:

Q VELIKOST TRHU: 400 - 500 dolari roénich phijmd, celkovy objem 4 miliony tun

Q RQZSAH RIVALITY MEZI KONKURENTY: pievizné regiondlni, vrobci ziidkakdy prodavaji
mimo oblast do 250 mil od vyrobniho mista kvili vysokjm dopravnim nikladim na velké vzdalenosti

Q MIRA RUSTU TRHU: 2 - 3 % roéné
STADIUM ZIVOTNIHO CYKLU: dospélost
POCET PODNIKU V ODVETVI: Asi 30 podaiki se 110 v§robnami a kapacitou 4,5 miliond tun,
podily na trhu od 3 % do 21 %

O ZAKAZNICE: Asi 2000 odbérateli, previsng podaiky chemického primyslu

O STUPEN YERTH({\LNi INTEGRACE: Smifeny, 5 2 10 nejvétich podanikd je integrovino smérem
dozadu - tezba surovin - i dopfedu - jejich chemické divize nakupuji a2 50 % jejich produkce, viechny
ostatni podniky se orientujf pouze na zpracovéni

o SLQ?ITOST VSTUPU DO ODVETVI / VYSTUPU Z NEJ: Mitné bariéry vstupu existujf ve formé
kapitilovjch pozadavki na stavbu nové tovaeny o minimalni efektivni velikosti (ndklady: 10 miliont
dolart) a schopnosti vybudovat zikaznickou klientelu v oblasti do 250 mil

n] TECHNOLOGIE / INOVACE: Vyrobni technologie je standardni a ke zméndm dochazi pomalu, k
nejvétsim zménim dochizi u produktd - asi 1 - 2 nové formulované specidlni chemické produkty rocné
(naplni roéni rist odvétvi)
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0 CHARAKTERISTIKA VYROBKU: Vysoce standardizované - vyrobky riiznjch virobcd jsou témét
identické

0 USPORY Z ROZSAHU: Mimé, podniky maji #émé& stejné vyrobni ndklady, k urditym dsporim
dochézi v dopravé pti velkjch dodivkich jednomu odbérateli nebo pii nikupu velkého objemu surovin

0 VYUZITI KAPACIT: Efektivnost je nejvyssi pH 90 - 100% vyuziti kapacity, pfi nizéim nez 90 %
vyuziti jsou jednotkové niklady podstatné vyssi

0 PROFITABILITA ODVETVI: Podprimémi, komoditai charakter virobku vede k pradkému snizeni
cen pii poklesu poptivky, ale ceny rychle rostou v obdobich silné poptavky, zisk se vyviji v souladu s
poptavkou po vyrobku.

6.4 Analyza hybnych sil v odvétvi

I kdyz mapovini struktury odvétvi ma jisty analyticky piinos, poskytuje pouze ¢4st obrazu o
podminkich v odvétvi. S nékolika malo vyjimkami, se téméf kazdé odvétvi nachizi ve stavu
konstantnich zmén - sily vyvolavajici zmény generufi tvorbu novych hnacich sil. Podle teorie
zivotnfho cyklu prochdzi odvétvi pozorovatelnymi vjvojovymi stadii. Pofadi fizi je obvykle
nésledujict: ranny vyvoj, rychly rozvoj a "vzet", setfeseni konkurence a konsolidace, ranné dozrani,
nasycenti, Gstup a rozpad.

To, jestli se odvétvi bude vyvijet vidy na zikladé viech jmenovanjch vyvojovych stupid, je
diskutabilni. VétSina ano, ale nékterd ne. Existuji pfipady, kdy odvétvi pfeskodi fazi zralosti a piejde
velmi rychle z fize rapidntho ristu k Gstupu. Nékdy se rist obnovi po obdobi rozpadu a ustupu.
Nékdy koliduji Zivotni drahy rtiznjch odvétv, ta se pfeméni a nakonec se objevi jako jedno nové;
nékdy se fize vyvoje v cyklu di prodlouZit inovaci produktu. Proto je sloZité pfedvidat, kdy tento
obvykly cyklus nastane, kdy ne, a jak dlouho trvaji jeho jednotlivé fize. PHi existend takovéto nejistoty
je velmi vhodné stanovit jak diagnézu urujici stadium Zivotntho cyklu odvétvi, tak identifikovat sily,
které v daném odvétvi momentilné pisobia jaké zmény ve struktufe odvétvi mohou vyvolat.

Odvétvi se vyvijeji pod tlakem proménlivych sil, které vybizeji ke zménam 2 ¢asto si je i vynucuji. Mezi

vvvvv

B Zmény v mife dlouhodobého ristu odvétvi

B Zmény ve sloZeni zikaznikii a ve zplsobech, jakjmi pouZivaji nakoupené vjrobky
B /[novace produktu

B ' Inovace vyrobniho procesu

B Inovace marketingu

8 [ Vstup nebo vystup nejvétsich podnikit do/z odvétvi

® Sifeni patentovanych znalosti

= @/inény v nakladech a efektivnosti

B Pfechod od diferencovaného vyrobku ke komoditim a naopak

B Regulacni opatieni a zmény ve vladni politice

Pfedmétem analyzy hybnych sil v odvétvi je identifikovat viznamnost a vliv téch sil, které jsou pro dalif
vyvoj odvétvi urcujici.

6.5 Analyza konkurence v odvétvi - Porteriiv model

Ka?dé odvétvi Ize charakterizovat pomoci sady ekonomickjch a technickjch faktord, které jsou
zikladem konkurenénich sil. Stav konkurence v odvétvi zivisi na piisobeni péti zikladnich sil a
vysledkem jejich spole¢ného piisobeni je ziskovy potencidl odvétvi. M. Porter je autorem modelu (viz
schéma 6-4), ktery znizoriiuje plisobeni a charakteristiky téchto zikladnich péti sil.
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Jedine¢nym analytickym pfinosem modelu je systematiénost, se kterou prezentuje tvorly
konkurencnich sil. Za Glelem analjzy konkurencéniho prostfedi je tfeba ohodnotit kazdou z péq
konkuren¢nich sil. Celkovy dopad pisobicich sil ovliviiuje vznik specifického druhu konkurence ny
trhu a v konecném efektu determinuje zisky, kterjch mohou podniky dosahnout.

Je pravidlem, Ze se celkové ziskovost podnikl v odvétvi snizuje, kdyZ se konkurence stava aktivnéjsi. 7
perspektivy podniku, nejkriti¢tési a nejbrutilnéjsi konkurenéni podminky vzniknou, kdyz se ptisobnost
péti zminénych sil spoji a vytvori tlaky tak intenzivni, Ze vyhlidka pro dané odvétvi je vice nez mizivi
ve vétSin¢ pipadi znamend pro podniky obdobi ztrit. Na druhé strané, kdyz odvétvi nabiz
perspektivu vysoké a dlouhodobé ziskovosti, lze usoudit, Ze konkurencni sily nebudou nadmiru silné
Ze konkurencni prostfedi v daném odvétvi bude pfiznivé a atraktivni.

SCHEMA 6-4 PORTERUV MODEL

Potencidlni
substitu

OhroZenti ze strany novych substituti

Vyjednavaci sila dodavatelii

KONKURENCNI
RING

v

Dodavatelé Odbératelé

Vyjednavaci sila odbératelii

OhroZeni ze strany novych konkurentil

' Novi
konkurenti

Aby se podnik s vlivem konkurenénich sil vyrovnal, mél by si na trhu vyhledat takovou pozici a zvolit
takovy pfistup ke konkurenci, ktery by:

B izoloval podnik co nejvice od plsobeni konkurenénich sil,

B umoznil vyuZit konkurenéni sily daném odvétvi ve swijj prospéch )

# umoznil podniku usadit se v pevné pozici, ze které muizZe "rozehrat hru" hned, jak se v odvéti
konkurence objevi.

Tento proces vyzaduje usudek zaloZeny na analfze, kterd urdi, jaké jsou konkurenéni tlaky, odkud
pochazeji a jak se lze proti nim branit nebo jak se na né adaptovat.

L

A) OhroZeni ze strany novych konkurentii
Viznost ohroZeni ze strany novych konkurent( zavisi na:

(B bariérich vstupu do odvétvi
B reakci etablovanych podnikd na vstup nového konkurenta.

Bariéry vstupu do odvétvi jsou nejastéji spjaty s existenci a plisobenim nékterého z nisledujicich 6
faktort:

1. Uspoty 2 rozsahu - jsou vyznamnym faktorem, kterj miZe odradit od vstupu do odvétvi ty
konkurenty, kteff si nemohou dovolit dostate¢né rozsihlou v{robu, marketing, vyzkum a vjvoj
atd., a proto by byl nuceni pfijmout néjaky druh nikladového znevjhodnéni. Nemoznost
dosdhnout uspor z rozsahu je také piekizkou v piistupu k distrbuénim kandlim a k
dodateénym finanénim zdrojim.

2. Kapitilovi nirolnost - kapitilové nirolni odvétvi odrazuji od vstupu konkurenty s
nedostatecnjmi kapitalovymi zdrofi, které jsou potfebné nejen na pokryti fixnich nikladu, ale
takeé napf. na financovéni zisob, pohledivek nebo pocateénich ztrat.

3. Diferenciace vyroblki - odvétvi charakteristicki vysokou diferenciaci vyrobkd, silnjm vlivem
znacky na poptivku, loajalitou zikazniki jsou velmi dobfe chrinéna proti novym
konkurentim. Obvyklé je, Ze stavajici aktéfi umocuji vliv znacky dosahovanim vyraznjch
uspor z rozsahu a budovanim exkluzivaich distribuénich kanalt.

4. Nakladové znevjhodnéni nesouvisejici s velikosti - podniky etablované v odvétvi majf obvykle
vidi nové pfichozim vyhody v podobé vlastnickjch priv k virobnim postuptim, pfistupu k
surovinovym zdrojtim, aktiv ziskanyjch za vyhodnéj$ich podminek, vladnich dotaci nebo
vyhodného umisténi. Tyto bariéry mie novy konkurent prekonat jen za cenu vysokjch
nikladd.

5. Pistup k distribuénim kanilim - pro tspéch nového konkurenta v odvétvi je velmi dilezité
zajistit distribuci vlastnich vyrobkid nebo shuzeb. V odvétvich, kde jsou distribuéni kanaly
limitované nebo tésné spjaté s existujicimi producenty, mize byt nutnou podminkou vstupu
nové distribucni kandly vytvofit.

6. Vladni politika - vlida miiZe svymi zdsahy vySe uvedené bariéry jesté ztiZit, napt. regulatnimi
opatfenimi, licencnfmi poZadavky, legislativou v oblasti ochrany Zivotntho prostieds, hygieny
nebo bezpecnosti price.

Dalif okolnosti, ktera ovlivni piipadny vstup do odvétvi, je reakce podnikii v odvétvi jiz etablovanych.
Negativni reakce se da ocekavat v piipadech, kdy:

B Etablované podniky maji dostate¢né zdroje (ptebyte¢nou hotovost nebo nevyuzité piistupné
dzi finanéni zdroje, vyrobni kapacity, tésné vazby s distributory nebo odbérateli), aby mohly
odvratit hrozici vstup novych konkurent do odvétvi.

® Etablované podniky mohou docasné sniZit ceny svjch produktd, aby udr¥ely svijj trini podil.

B Mira ristu odvétvi je nizki a dodateénj konkurent by zhordil finanéni situaci viech
zacastnénych.

B) Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatelé mohou svou sflu demonstrovat:
W zvjienim cen
B sniZenim kvality doddvanych surovin (produkti).

81



Sila dodavateléi je zivisla na fadé faktord, které vymezujf pozici dodavatelii na trhu a jejich relativ
vjznamnost. Dodavatelé jsou silni, pokud:

® Jsou koncentrovani.

B Dodivanj produkt je jedineénj nebo jednoznacné odlisitelny nebo s sebou nese vysok¢
niklady na zménu dodavatele. Niklady na zménu dodavatele jsou tim vys§, &im vice j
virobek zavisly na specifickych vstupech, ¢im vyssi byly investice do zafizen{ specializovanych
na zpracovani specifickfch vstupd, nebo pokud jsou vjrobni linky napojeny ptimo na urcitého
dodavatele apod.

8 Dodavky jejich produktii nejsou viziny na dodavky z jinjch odvétvi

® Maji redlnou mo¥nost vertikdlni integrace do odvétvi, jehoZ jsou dodavateli. Vyrazné tim
ohroujf stivajici podniky 2 oslabujf jejich moznost vyjednavat.

B Odvétvi neni jedingm nebo nejdilefitéjdim odbératelem dodivanych produkti.

C) Vyjednavaci sila odbérateli

Podobné jako dodavatelé mohou odbératel¢ vyraznym zpisobem ovliviiovat profitabilitu odvétvi
tlakem na cenu nebo kvalitu produkce odvétvi. Odbératelé jsou silni, pokud:

B Jsou koncentrovani nebo nakupuji ve velkém. Velc odbératelé uplatiuji svou silu zejména v
odvétvich charakterizovanjch vysokfmi fixnimi naklady - na nich zavisi vyuZiti produkcnich
kapacit.

| Nskupovany’r produkt je standardizovany nebo nediferenciovany - to umozinje odbératelim
snadnou zménu dodavatele a zvysuje konkurenci mezi podniky v odvétvi.

B Nakupovanj produkt je vjznamnou polozkou pro odbératele - zvy$uje se tak cenovi
senzitivita 2 odbératelé budou s vy$i pravdépodobnosti vyhledivat vyhodnéji podminky.

B Zisk dosahovany odbérateli je nizky - zvySuje se pravdépodobnost, Ze se budou snaZit snzit
niklady na vstupy.

(@ Nakupovanj produkt neni vjznamnou polozkou s viivem na lvalita findlniho vyrobku -
cenova senzitivita je vysoka.

B Nakupovany vyrobek se bohaté zaplati - odbératelé se orientujf spiSe na kvalitu nez na cenu.

B Odbératelé majf redlnou moZnost vertikalni integrace do dodavatelského odvétvi.

Vétiina vjse uvedenjch faktor podporujicich silné postaveni odbératelt je platnd jak pro industrialni
tak komer&ni kupce jen s maljmi dodatky. Spotfebitelé byvajf citlivéj$i na ceny tehdy, kdyz nakupujt
vjrobky, které jsou nediferenciované nebo drahé ve vztahu k pifjmim, nebo u kterjch kvalita nehraje
podstatnou roli. Maloobchodnici se chovaji podobné s vyjimkou toho zbo#, jehoZ poptivku mohou
ovlivnit - v tom pHipadé se jejich vyjednavaci pozice ve vztahu k vjrobctim posiluje.

D) OhroZeni substituty

Cim snadné& je nahradit existujici produkty substituty, tim méné atraktivni je dané odvétvi. Substituty,
které jsou ze strategického hlediska nejdileZitéjs, jsou ty, které

® technologickymi inovacemi stavajicich vyrobkd nabizeji lepsi uspokojeni potieb,
W jsou vyrabény v odvétvich dosahujicich vysSich ziskd.

E) Rivalita mezi existujicimi podniky

Rivalita mezi existujicimi podniky je disledkem snahy kazdého z nich vylepsit vlastni pozici. Rivalita ¢
zvysuje za nasledujicich okolnosti: :

B Konkurujici si podniky jsou poetné, piiblizné stejné velké a silné.
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B Mira ristu odvétvi je nizka a zvySeni trzntho podilu je mozné jen na Gkor konkurenta.

B Fixninebo skladovaci naklady jsou vysoké.

@ Poskytované vyrobky nebo sluzby nejsou diferenciované.

B Nové kapacity se buduji ve skocich (z ekonomickych divodi se nevyplaci pfidévat kapacity
postupné) a dochdzi k poruse rovnovihy mezi nabidkou a poptavkou.

B Vystupni bariéry jsou vysoké. Mezi divody pro vysoké vystupni bariéry patit: vlastnictvi vysoce

specializovanych aktiv, loajalita managementu k urtité Cinnosti apod. Za téchto okolnosti miize
podnik pokracovat v produki, pfestoZze vynosnost vlozeného kapitalu je nizka nebo dokonce
zhporna. Podnik tak negativné ovlivije i pozici zdravych konkurentd.

B Rivalové sleduji rizné cile, neshodnou se na zplisobech konkurence a proto se trvale stfetivaji.

Cflem analjzy konkurence v odvétvi je nalézt takovou pozici podniku, kterd je nejméné zranitelna ze
strany konkurentl, at’ uZ stivajicich nebo potencidlnich, ze strany dodavateld a odbérateld i
substituénich produkti, pozici, kterd poskytuje nejlepsi moznost obrany viadi existujicim konkurennim
tlakaim, piipadné nabizi moznost jejich vyuZit ve vlastni prospéch.

Prakticky névod pro pouZiti Porterova modelu analjzy konkurence v odvétvi je uveden v tabulce 6-1

TABULKA 6-1 PRAKTICKE POUZITIi PORTEROVA MODELU

Jak vyznamny jsem pro svého zdkaznika? | Identita znacky

Jak vyznamny je mdj zdkaznik pro mé? Niklady na zménu dodavatele
Kolik alternativ mij zikaznik ma? Diferenciace vjrobki

Muze mtj zikaznik vyzadovat cenové Vliv na pomér cena/vynos
zvyhodnéni?
Mohu néco ziskat spolupraci s timto Pravdépodobnost vertikdlni integrace
zakaznikem? /kooperativni aliance/ Koncentrace dodavatela: odbérateli
Meél bych vytvoit alianci s dodavatelem? || Koncentrace dodavateld

Jaké jiné dodavatelské moznosti mam? Diferenciace dodavatelt

Jaké jiné moznosti ma mij dodavatel? Nebezpedi vertiklni integrace

Jakou mérou se tento dodavatel podilina | Dostupnost substituénich dodéavek
mém podnikatelském Gspéchu?

Je vyrobek nebo sluzba, kterou mi
dodavatel dodéva, vyznamni pro mé
podnikani?

MuZe mi dodavatel ovlivnit naklady
zvySenim cen za dodavky?

Pravdépodobnost vertikalni integrace
Vyznam velikosti dodavek pro dodavatele

Vliv dodévek na niklady nebo diferenciaci
Néklady na zménu dodavatele

Niklady na dodavky ve vztahu k celkovym
nakladim
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TABULKA 6-1 PRAKTICKE POUZITI PORTEROVA MODELU- POKRACOVANT{

Od koho se da oekivat, Ze by chtél
vstoupit do odvétvi? Pro¢?

Jak se mohu brénit, pokud na tth vstoupi
novi konkurent?

Co miiZe odradit nové konkurenty od
vstupu do odvétvi?

Jak mohu své konkurenéni vihody dét lépe
nzjevo potencidlnim novym konkurentm?
S jakjmi myjmi vjhodami se bude muset
vyporadat novy konkurent?

ak mohu signalizovat odvetnd opatfeni
pokud potencidlni konkurent realizuje svij
vstup na trh?

[

Niklady na zménu

Vladni politika

f}spory z rozsahu

Ocekivani odveta

Kapitilova niro¢nost

Piistup k distribuénim kanilim
Vlastni zkuSenostni kiivka

Kdyby neexistovaly vyrobky, které
dodavam, jak by mi zakaznici uspokojovali
své potieby?

Jak obtiiné by bylo ptesvédit mé
zékazniky, aby ptesli k Gplné novému
vyrobku, ktery by nahradil mij?

Existuje néjaké alternativy k mym
vyrobkim, které by byly vyrazné levn&jsi
nebo lepsi?

Sna’i se nékdo vyvinout zcela odli$ng
zpisob uspokojovani mych zikaznika?
Kdo mimo mé odvétvi by mohl mit z4jem
pievzit mé zékazniky?

Niéklady na zménu

Ochota zikazniki ke zméné

Dimenze hodnoty vnimané zikaznikem

Relativni cena substitut

Kdo jsou moji nejsilnéj3i konkurenti?

Jak si ve vztahu k nim stojim?

Mohu néjak redukovat miru rivality uvnitf
odvétvi?

Jaké jiné zdroje konkurenceschopnosti maji
mi konkurenti?

Jaké faktory mohou zvyiit nebo snizit
konkurenci v odvétvi?

Jsou mi konkurenti k sobé navzijem
agresivni nebo v odvétvi pfevlada pfistup
,,Zit @ nechat Zit*?

Bariéry vystupu z odvétvi
Identita znacky

Rist odvétvi

Niklady na zménu
Diferenciace vyrobki
Diverzita konkurent

Koncentrace a vztah mezi konkurenty

K analjze vyse uvedenych faktor ovliviiujicich intenzitu konkurence v odvétvi lze vyuzit i nasledujici

rastr vyuzivajici hodnoticich $kal pro popis ptsobent jednotlivych faktori.

84

TABULKA 6-2 FAKTORY KONKURENCE V ODVETV{

. Faker o , _ Hodnoceni |
Mirarastuodvétdi v procentech 0-3 |36 [69 [9-12 [12-15
Bariéry vstupu do odveti | 7adné vstup téméf nemoiny
valita mezi konkurenty | extrémné vysoké o témét Zadnd
‘Dostupnost substitutd =~ mnoho substitutd ) zadné substituty
Zavislostna vstupech | vysoka témét 7idna
Vyjedndvaci pozice odbérateli || diktuji podminky podfizuji se podminkém
Technologickh narotnost hi-tech ) nizk4 Grovedt technologie
\ novact Casté inovace téméF Zadné inovace
‘Uroveli mana¥erd = [ vysoce kvalifikovani milo kvalifikovanjch

Odvétvi, jehoz hodnoceni spada prevazné do levé strany rastru, lze z hlediska uvedenjch faktorn
povazovat za vysoce konkurencni.

)/(66 Strategické mapy

Mapovéni strategickych skupin a struktura odvétvi jsou nedilnou soudsti analyzy odvétvi. Specifické
faktory ovlivijici strukturu odvétvi jsou uvedeny v tabulce 6-3.

TABULKA 6-3 FAKTORY OVLIVNUJICI STRUKTURU ODVETVI

| Pusobenifaktorn = L ]
Menii trhy vétSinou nepiitahuji velké nebo nové konkurenty

Rychly vjvoj s sebou pfinasi vstup novych konkurentiy; zpomaleni vyvoje
plodi rlist konkurence a setfdsani slabjch konkurent

Nadbytek sniZuje ceny a ziskové marze; nedostatek ceny zvysi.

Vysoce profitabilni odvétvi pfitahuji nové konkurenty; odvétvi, ve kterjch
| probiha krize,
| Vysoké bariéry chrani pozice a zisky existujicich podniki
1| Vétiina kupujicich bude hledat nejnizii cenu.
| Zvysuje faktor rizika; investice do technologii, strojii a zafizeni jsou tizikové
1| diky jejich rychlému zastarivani
Kapitalova naroénost komplikuje rozhodoviani o investicich; dileZitou roli
{ hraje sprivné naCasovéni; vytvai{ se vstupni 2 vystupni bariéry.

| Kupujici maji vétii moc, vzhledem k snadnému piechodu od jednoho

| prodejce k jinému.

| Zvysuije kapitalovou nérocnost; ¢asto vytvaH konkurenéni rozdily a rozdily v
.| nékladech mezi plné a ¢iste¢né integrovanymi a neintegrovanymi podniky

bl .
ikilni integrace

| Ovliviiuji objem vyroby a podil na trhu pro zaji§téni konkurenceschopnosti z
: il - | hlediska naklads.

 Rychi€ inovace vyrobkis  © | Zkracuji Zivotni cyklus vjrobku. ZvySuji riziko, protoze nabizeji mo¥nosti k
. oo inovadnim skokam.

Uspory z rozsabu

Mf”tpovéni strategickych skupin je velmi uZite¢ny analyticky nastroj zejména pro ta odvétvi, ve kterjch
&istuje nékolik charakteristickjch skupin konkurentdl, z nich? kaida skupina zaujima vjznamnou
Pozici na celkovém trhu a ma dobry zvuk u zakaznikd. Strategicka skupina se sklida ze soupeficich




podnikt s podobnjmi trznimi piistupy. Zaznameninim trinich pozic strategickych skupin dangh,
odvétvi na dvojrozmémé mapé za pouZifi dvou strategickjch proménnjch jako os se Vytvoy
strategickd mapa. Tato mapa slouZ jako uZite¢ny "most" mezi pohledem na odvétvi jako celek 3 ™
postaventi kazdého podniku zvl4st.

Metodu vytvafeni strategické mapy vetné umisténi podnikii do strategickych skupin je mozné shroyt
do nasledujicich bods:

1. Nalezenf hlavnich charakteristik, které odliSuji podniky v daném odvétvi jeden od druhého,

2. Znizornéni podnikd na mapé o dvou proménnych za pouiti téchto odlidujicich charakteristk,

3. Zatazeni podniki, které spadaji do pfiblizné stejného strategického prostoru, do stejné
strategické skupiny.

4. Obkresleni kruznic okolo kazdé strategické skupiny; ka¥dy kruh musi mit velikost v proporci k
podilu dané skupiny na celkovych vynosech odvétvi.

Mapovini relativnich konkurenénich porzic v celkovém strategickém prostoru daného odvétvi se Fidi

zékladnimi péti pravidly: ;

1. Proménné zvolené jako osy v mapé by nemély byt v tésné korelaci; pokud jsou, kruhy na mapg
budou umistény podél diagonaly, &im? se jedna z proménnych stane zbytenou.

2. Nejlepsi strategické proménné pro osy v mapé jsou takové, které prehledng ukas velké rozdily
v pocitecnich pozicich soupeticich konkurentd na trhu.

3. Proménné, kterjch bylo pouZito jako os, nemusi byt ani kvantitativn{ ani nepfetrZité; mohou to
byt proménné nespojité anebo  definované prostiednictvim charakteristickjch tHd a
kombinadi.

4. Velikost kruznic proporcionilni k celkovim obratim podniki v kazdé strategické skupiné
umozuje, aby mapa vérné zobrazila relativni velikost kaZdé strategické skupiny.

5. Pokud existujf vice nez dvé vhodné strategické proménné, které se daji pouzit jako osy mapy,
pak je tfeba narfsovat nékolik map poskytujicich vice pohled na konkurenéni vztahy,
piiznacné pro strukturu daného odvétvi.

Vzhledem k tomu, e nemusi nutné existovat jedna jedini nejlepsi mapa pro zobrazeni struktury
odvétvi a strategickych pozic, je vZdy vhodné expetimentovat s riznymi dvojicemi strategickjch
proménnych.

Pii provadéni konkurenéni analyzy je tfeba se soust¥edit na:

B Kolik podnikii pouziva dany strategicky pfistup a jaky dspéch kazdy z piistupl pfinasi.

® Ruzny dopad konkurentnich sil v odvétvi na jednotlivé strategické piistupy a intenzitu
konkurence mez strategickjmi skupinami.

B PoZadavky na organizacni schopnosti pro realizaci dané strategie.

| Re]at[vm podil na trhu a konkurenceschopnost skupin podniki sledujicich jednotlivé typy
strategii.

SCHEMA 6-4: STRATEGICKE SKUPINY V ODVETVI 0OSOBNICH POCITACU

 vyrobku

a4

Kvalit

Nizka

B

Nizka Vysokd
Mira pfizpuisobeni PC potfebdm zikaznika a rychlost dodani

6.7 Analyza konkurentu

Analyza konkurent tUzce navazuje na strategické mapy (v urCitych pfipadech se miZe tykat jen
podniki jedné strategické skupiny) a jejim cilem je ohodnotit konkurenéni pozice hlavnich konkurentd
ve vztzhu k vlastnimu podniku, rozlisit vyhodné situované od nevyhodné situovanych a u kli¢ovych
konkurenta:

B sledovat, jsou-li vystaveni tlaku zlepsit hospodatské vysledky (a anticipovat tak zménu v jejich
strategii)

monitorovat nazory o vyvoji odvétvi prezentované manazery konkurencnich podniki
studovat zézemf a filosofii manaZera konkurencnich podniki za déelem ptedvidani charakteru
krokd, které mohou podniknout

B studovat priority konkurencnich podnika a jejich vikonové cile

B odhadovat pravdépodobné piisti tahy jednotlivych konkurentd.

U podniki znevyhodnénych vyvojem odvétvi Ize ofekavat Cerstvy strategicky tah, pfipadné fizi nebo
akvizici; podniky favorizované vyvojem v odvétvi mohou inklinovat k itokiim na slabsi konkurenty.

Analyza konkurenti je ddleZita ze dvou hlavnich divodu:

1. Dobrou strategii nelze formulovat v konkurenénim vakuu bez vnimavého porozuméni
soupefovy strategie.
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2. Vzhledem k tomu, %e strategie konkurentd jsou vzdjemné zavislé (strategické tahy jednohg

konkurenta maji pifmy dopad na ostatni konkurenty a mohou vyvolat strategické profitahy),
porzice a Uspéch konkurentit ovliviiuji pHfmo vybér vlastni strategie.

Pii profilovéni postaveni a strategii konkurentd, existujf piinejmensim tii pHstupy, které podnik mise
aplikovat s ohledem na podil na trhu:

B Rust a budovat, se zivazkem investovat do ka#dé nové kapacity podle potfeby (ziskat vét

podil na trhu pomodi rychlého ristu, rychlejiho ne je riist a rozvoj odvétvi jako celku).

B Zmocnit se podilu na trhu a udrZet ho (ubrénit si podil na trhu, rozvijet se stejnym

tempem jako je primémé tempo rozvoje odvétvi).

B Vzdit se podilu na tthu s nebo bez boje (patrné jako ptiprava na pozdéji vyklizen trhu).

Pokud jde o dosaZeni cflové pozice na tthu, mie se podnik rozhodnout mezi nejméné 6 postupy:

1.

Sl

SnaZit se byt na $pitce (mit nejvy$ podil na trhu, jméno s nejlepsi povésti a byt uznivanym
"prvnim bé&Zcem" = first runner).

SnaZit se byt jednim z pfednich podnikt v daném odvétvi (napf. mezi prvnimi péti).

Byt "follower” (ten, kdo nékoho nasleduje), spokojeny s pozici uprostied "pelotonu”.
Spokojit se s pozici outsidera, "nuly", okrajové firmy (zlepdeni nenf realistické z hlediska
schopnosti managementu a ostatnich zdroji podniku).

Provést tah, kterjm se podnik vy$vihne o jednu nebo dvé pHicky na Zebfi¢ku trinich pozic
(pfistup "generdlni zmény" a repozice), protose management jasné vidi potfebu a piileZitost
Vvymanit se z pozice vééné prohrivajicho nebo z pozice patého kola u vozu.

Hrit dlohu agresivniho novacka (podniky, které vstupuji do odvétvi a potfebuji si vydobyt
image a reputaci).

TABULKA 6-4: RASTR PRO HODNOCENI KONKURENTU

~Komkurent

o =k hodnoceni Ize vyuzit nasledujici skaly: 1 = nejlepsi (nejvyssi)
2 = nadpramérmy
3 = pramémy
4 = podpramémy
5 = nejhorsi (neohroZujici)

6.8 Analyza atraktivity odvétvi

Analyza atraktivity odvétvi navazuje na analytické kroky provedené zejrpéqa v ramc1 analyzy
konkurence (Porterav model, strategické mapy, analyza konkurentd) a sumarizuje 1e]1c1':‘ vvyslf:dky.’V
prabéhu analyzy atraktivity odvétvi se hodnoti 15 faktoru a silim, které je ovhvr}u]l, se piifazuje skovr’e
od 1 do 10. Skére je vysoké tam, kde podminky v odvétvi umoZfiuji podmkgu mamrvnzl’nc.: vyuzit
disponibilnich zdroji a naopak tam, kde podnik neni schopen dostat poZadavkim odvétvi, je sk?re
atraktivity nizké. V idedlnim ptipadé by tedy mohlo celkové skc')re'doséhnout hocvi’notyv1£i0. Takovych
pipadi je v redlném Zivoté maélo, skére se vétfinou pohybuje mezi 752 ’120 av pt}pz}de, zevklesne pod
75, je to signdl upozortiujict na akutni potfebu repozice podniku v ramci odvétvi (napt. vstup do
nového segmentu). Rastr pro analjzu atraktivity odvétvi je uveden v tabulce 6-5.




TABULKA 6-5: ANALYZA ATRAKTIVITY ODVETV] (RASTR)

o 8 k6 e
1]2[3[4][5[6[7]8]09]10
1123456718109 1
1123145617189 10
1123145671809/ 10
1231456718910
1123141561789 10
1234561780910
12345671809 10
1123456780910
1123456781910
1123 |4|5]6|7](8]9 /10
112345678910
121345678910
1123456780910
1234 [5[6]|7]8]9] 10

Analjza wvnéjstho prostfedi sméfuje k identifikaci piileZitost a ohroZeni, které jsou jednémi z
zékladnich determinant podnikové strategje.

. Kontrolni otazky

1L

RN

o

~No

10.

11.

12.

Uved'te faktory, které maji vliv na miru konkurence v odvétvi, a popiSte jejich pisobent.
Charakterizujte metodické pfistupy k analyze vnéjstho prostiedi podniku?

Charakterizujte zakladni faktory Porterova modelu v podminkach ¢eského zemédélstvi.

Jak se 1i8i vliv péti zakladnich konkurencnich sil /podle Portera/ v odvétvich charakterizovanych
riznym typem konkurence?

Charakterizujte rizné pfistupy k vymezeni pojmu odvétvi.

Jaka kritéria pouZijete pro vymezeni odvétvi?

Jaky vliv maji faktory nabidky a poptivky na strukturu odvétvi? Jak se struktura odvétvi promit4 do
charakteru a miry konkurence v odvétvi?

Jaké faktory ovliviuji bariéry vstupu do odvétvi? Jaky vliv maji vysoké bariéry vstupu do odvétvi na
podniky v a mimo odvétvir Jak ovliviiuji chovéni podniku vysoké v{stupni bariéry z odvétvi?

Z jakych podminek mohou podniky v odvétvi ohrozit substituty? Jaka kritéria pouijete pro vymezeni
substitut? Uved'te piiklady.

Jakeé jsou hlavni hnaci sily ovliviwjici rozvoj eského zemédélstvi a jaky je jejich vliv na primémy
zemédélsky podnik?

Jaké obecné trendy v globalnim prostedi mély vliv na vjvoj automobilového priimystu v Evropé

v poslednich dvaceti letech?

Pokuste se sestavit strategickou mapu vybraného odvétvi. Jaké principy a pravidla byste pfi tom méli
dodrzovat? Jak poznite, Ze jste se v pribéhu zpracovéini mapy dopustili chyby?

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

Kontrolni otazky

j)Q/ Provedte srovnavaci analyzu podniki , Prazské pivovary®, , Plzeniské pivovary a pivovaru z mista, ze

kterého pochizite /; popr pivovaru podle vasi volby/ s vyuZitim metody analyzy konkurenti.

Jaké jsou rozdily mezi globalnim prostiedim a prostfedim odvétvi? Pro jsou tyto rozdily duleZité?
Jak je mozné, Ze pro néktery podnik je podminka vnéjstho prostred1 prileZitosti, pro jiny podnik
ohrozenim?

Vyberte si podnik a navrhnéte pro néj postup, kterym muiZe zvednout bariéry vstupu do odvétvi a
tak pfispét k ochrané své pozice?

Definujte strategické skupiny ve vami zvoleném odvétvi. Jaky pfinos méd koncept strategickych
skupin pro formulaci podnikové strategier

Jaké mite vysvétleni pro skutecnost, Ze fada podnikt podcefiuje vliv vnéjsiho prostiedi na jejich
podnikini? Naleznéte alespon dva piiklady podnika (Cesky a zahraniéni), které nerespektovaly
podminky vnéjsiho prostiedi a zpusobilo jim to vazné potiZe.

Uved'te zdroje informaci, které byste pouZili pfi analyze vnéjsiho prostiedi konkrétniho podniku.
Vysvétlete, jak mize byt strategie podniku vyuZita k utvifeni vnéj$iho prostiedi, a uved’te pfiklady
z praxe. Jaké etickd omezeni byste pro takovy postup brali na zfetel?
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124 Obsah, struktura a cil kapitoly

Va:'xalogii k pfed_chozi kapitole je analjza vnitintho prostiedi zaméfena na teoretické vichodiska 4
popis rpetod pouzitelnych ke zhodnoceni dosavadni strategie podniku, jeho silnjch a slabych strinek 4
stratc_égc’ky vyznamnjch zdroji a kompetenci. Metodické piistupy jsou teoreticky zakotveny ve
zdrojovym pfistupu k tvorbé konkurenéni vyhody. Cilem kapitoly je popsat metody analyzy vnitiniho
prostiedi podniku véetné jejich teoretického zdzem a kontextu jejich pouZitelnosti.

Navaznost na predméty

Metodicky aparit pro analjzu vnitintho prostedi Cerp4 z metod ekonomické a finanéni analyzy, matice
padmkového portfolia z marketingového fizeni. Teoretickd vychodiska jsou zakotvena ve zd ‘
piistupu k podniku. Strukturovani vnitintho prostied podniku respektuj
na poznatky z Teorie fizeni a Kybemetiky v fizent.

rojovém
e systtmovy piistup a navazuje

?é%dafiem Uspésné strategie je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a podminkami vné&ho prostied;
jinymi slovy na]gzeni zptsobu, kterj umozfiuje maximalni vyuZiti piileZitosti ve vnéjsim prostfed;
podnfku se zdroji, které mé k dispozici. Analjza podnikovych zdroji je tedy druhym z pili formovini
podnikové strategie. Sméfuje k identifikaci téch zdroji a kompetenci, které mu umo#ni budovat
konkurenéni vihodu a to relativné trvale (viz schéma 7-1).

1
# SCHEMA 7-1: KOMPONENTY VNITRNI ANALYZY

Hodnotné
Vzicné
Nenapodobitelné

Nenahraditelné
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Analyticky aparit vyuzZitelny pii hodnoceni vnitintho prostiedi podniku lze odvodit z faktort
oviiviiujicich konkurencni vyhodu. Konkurencni vyhoda podniku miiZe vychazet z:

B Vyhody prvniho vstupujiciho do odvétvi. Podniky, které vstoupily do odvétvi jako
prvod, si obvykle zajisti vihodu nésledujictho typu:

o

oooo

Q

patentova ochrana,

licence,

vhodné umisténi kapacit,
piistup k distribuénim fetézctm,
piistup k dodavkim vstupd,
reputace.

#® Vyhody plynouci z rozsahu vyroby:

o

[y iy v}

Q

specializace pracovaikd,

rozlozeni fixnich nakladd,
mnoZstevai slevy na nakup vstupd,
vertikaln{ integrace,

diverzifikace,

synergicky efekt.

B Vyhody plynouci ze zkuSenosti (zkuSenostni efekt):

Q
a
Q

rostoud kvalifikace zaméstnancii rozvijend ucenim,
trvalé zlepSovani vyrobkd,
trvalé zlepSovani procesti.

B Vyhody plynouci ze vzijemné provazanosti:

Q
[m]

transfer zdroji,
sdilend aktivit.

Vychodiskem pro analjzu vnitfntho prostiedi podniku je zhodnoceni dosavadni strategie,
které by mélo zaméfit pozornost manazer’ na hlavni strategické problémy. Dalsi metody analyzy
vanitfntho prostfedi podniku sméfujici k vymezend strategicky vyznamnych zdroji a kompetenci
(silnych stranek) a slabych stranek podniku jsou:

analyza zdrojii a kompetenci
analyza hodnotového fetézce
analyza kliCovych procest

analyza exponovanosti podniku
analyza portfolia

skorovaci karty (balanced scorecard)
Klicové faktory fispéchu

analyza konkurenceschopnosti

7.1 Evaluace dosavadni strategie

Evaluace dosavadni strategie je jednou z faz procesu strategického fizeni, kterd se v jeho
pribéhu opakuje, a zabyva se otizkami, které jsou z hlediska vyvoje podniku fundamentilni. V
obecné roviné zkoumi mitu konzistence strategickych cilii s poslinim podniku, Uspésnost
implementace strategie a porovnava vysledky s olekivinimi. Kli¢ové otizky, které je tfeba v této
souvislosti zodpovédét, jsou:

B Prindsi strategre olekdyané vyskedky?

B Je stratege stdle jesté vhodni?

B [sou predpoklady, na nich, byla 3alogena, stile jesté platné?
B Jsou cile a programy jasné a kongistentni s poslinim podnikn?
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B8 o sirategie v sonlady se stylem 1izent, s hodnotani sdilemimi manasgery a jefich ochotou riskovat?
B Md podnik vhodnon organizacni strukinru, aby mobl strategis realizovar?

B [sou systémy a programy podporsici realizaci strategie vhodné 3voleny?

B Zaznamendvd informaini systém realizact strategie adekviiné?

B Je sxtah mesd soniasnymii a oiekdavanymi visledky vyvdsieny?

8 Existyje v podnikn vieobecny soublas s realizovanon strategi?

Usp&nost soucasné strategie Ize zhodnotit za pomoci nasledujicich indikitort:

réist/pokles relativntho podilu podniku na trhu

ziskova marZe ve stovnini s ostatnimi podniky

trendy v distém zisku a navratnosti investic dosahovanych podnikem
rist/pokles podnikového prodeje ve srovnani s riistem/poklesem trhu
zlep$ovani/zhor$ovani konkurenéni pozice podniku.

Soucisti hodnoceni Gspésnosti dosavadni strategie jsou dosahované vysledky. Na analyze
vysledkti nejsou diileZité jen vysledky samotné, ale i zptisob, jakym se v podmku vysledky méH,
kterjm je pficitan jaky vjznam apod. Daldim dileZitym faktorem je faktor casu - vysledky
dosahované podnikem je vhodné analyzovat v ¢asovych fadich a z nich odvozovat trendy.
Trendy jsou ze strateg1ckeho hlediska mnohem dleZitéj${ neZ absolutni hodnoty. Analjzu
vysledkii podniku je také vhodné vude tam, kde je to mozné, vztihnout ke konkurend, .
porovnavat vysledky podniku s vysledky jeho blizkjch konkurentd nebo s odvétvovymi
standardy. Pro ambiciézni podniky je vhodni metoda "benchmarkingu", tj. porovnavini
vlastnich vkont v jednotlivjch funkcionalnich-oblastech<s ne;lepsmu podaiky bez ohledu na

odvétvi a transfer jejich zkuSenostf do vlastni &innosti. Vihodou je, ze timto zptisobem lze ziskat

skutetné $pickové poznatky, protoZe u podnikt z jinych odvétvi se da spoluprice oéekavat s
vyssi pravdépodobnost. .

Nejrozditenéj$im zpasobem evaluace dosahovanych vysledl;ﬁ je finan¢ni analyza.
Nejcastéjsim postupem je analyza finanénich ukazateliy, kterd umoziuje vyhodnotit:

Pozici podniku v rimci odvétvi
Stupen napliovani strategickych cild

* Exponovanost podniku ve vztahu k poklesu pfjma
Budoudi riistovy potencial podniku a schopnost ziskat cizi zdroje
Schopnost podniku reagovat na nepfedvidané zmény v prostiedi
Riziko bankrotu

Sk e

Ad 1) Vymezeni pozice podniku v rimci odvétvi

Pfedmétem analyzy je stav ziskovosti, likvidity, zadluZenosti a aktiv podniku v nasledujicich
srovnanich:

B Odvétvové srovadvani - dileZitou podminkou pro porovnani vlastntho podniku s
ostatnimi v odvétvi je sprivny vibér téch, které jsou srovnatelné zejména z hlediska
velikosti podniku, vyrobki a obsluhovanych trhu.

B Analyza ¢asovych fad - odvozovani trendd z vjvoje jednotlivych ukazateld v nékolika
poslednich letech.

® Srovnini s absolutnimi standardy - standardy stanovené jako napt. dolni pfipustni
hranice:

0. profitabilita
0  likvidita

0 fizeni dluhu
0 fizeni aktiv.

Ad 2) Stuperi napliiovin{ strategickych cilii

Finanéni ukazatele jsou nejéastéjiim méfitkem GspéSnosti realizované strategie. Za dcelem
méfeni stupné napliovani strategickych cilt jsou skutecné finanéni ukazatele porovnivany s
plinovanymi, pHipadné s ukazateli vjznamnjch konkurenti nebo podniki, které zaujimaji v
odvétvi vedoudi pozici.

Ad3) Exponovanost podaiku ve vatahu k poklesu pifjen IS
Kli¢ovim ukazatelem exponovanosti (citlivost) podniku k poklesu piijmi je vinosnost aktiv |

(ROA) a dlouhodoba profitabilita podniku je proto zavisli na‘jeho schopnosti udrzovat stabilni
aroveri tohoto ukazatele nebo jeho zlepsujici se tendenci.

Ad 4) Budouci riistovy potencidl podniku a schopnost ziskat cizi zdroje

Rustovy potencml podniku je zavislj na mife’ nivratnosti investovanjch prostfedki (ROI),
primérném Groku, kterjm jsoun zatiZeny cizi zdro]e a na stupni celkové finanéni zadluZenosti
podniku (ukazatel poditu diuhii na viastnim jméni). Zména v jednom z téchto ukazateld indikuje
zménu trajektotie ristu. Zkouméni téchto ukazateli v asovych fadach mize odkryt fakta, kterd
z finanénich vykaz nemusi byt na prvai pohled patma.

Ad 5) Schopnost podniku reagovat na nepfedvidané zmény v prostiedi

Mgfitkem schopnosti podniku reagovat na nepfedvidané zmény v prostfedi jsou triné
orientované ukazatele vAzané na hodnotu akcif podniku, napf. P/E nebo pomér trZni a tcetni
hodnoty akcil. Tyto ukazatele odrééeji odhady investorG o schopnosti podniku reagovat na
takové zmény prostfedi jakymi miZe byt vstup nového konkurenta na trh nebo vyvmuu nové
technologie.

Ad 6) Riziko bankrotu At nascie g o
Sance podniku na dlouhodobou existenci lze méfit s vyuzmm faktoru Z.

Z = 0,012X1 + 0,014X; + 0,033X3 + 0,006X4 + 0,999X5

kde: Xy= pracovni kapitil / celkov aktiva (%). :

Tento ukazatel je méfitkem distyich likvidnich aktiv ve vztahu k celkové kapitalizaci.
celkovy nerozdéleny zisk / celkova aktiva (%).

Meéfitko kumulativni profitability za obdobi, tj. implicitné je obsaZeno stafi podniku.
Obecné je vysi riziko bankrotu u mladych podnikd.

provozni zisk / celkova aktiva (%).

Méfitko produktivity podnikovych aktiv.

X2

X3

Xy

trzni hodnota vlastniho jméni/ Géetni hodnota celkovych zavazki (%).

Méfitko vypovidajici o tom, jak mohou poklesnout podnikova aktiva aniZ by pasiva
pfevysila podnikova aktiva a podnik se stal insolventni.

trzby / celkova aktiva.

Méfitko schopnosti podniku vyrovnat se s konkurenénimi podminkami.

X5
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V nékterych piipadech lze kalkulovat Z-faktor jen pfiblizné podle vzorce: SCHEMA 7-2: EVALUACE DOSAVADNI STRATEGIE

A trzby .~ | 7
A a—
celkqvé aktiva v

Podle Altmana jsou podniky se Z-faktorem 4vy§§1’m neZ 2,99 vystaveny minimalnimu riziku

Jsou odchylky v chovéni §
v mezic)llxut(glerance? Beze zmény >

bankrotu, podniky se Z-faktorem nizéim ner 1,81 &eli podstatnému riziku a u podniks :
nachizejicich se nékde uvnitf rozhran je t&7ké pfedpovédét budouci vivoj. Stejné jako ostatni
financnf ukazatele je tieba i Z-faktor hodnotit z hlediska tendenci jeho vjvoje a v relaci k
odvétvi, v némz se podnik nachéz a ke stidiu jeho Zivotntho cyklu.

. Jsou vtxkz}zatele . ] .
Znamky strategického tispéchu nebo nedspéchu neni téké rozlisit. Co nenf na prvai pohled tak realistické? Fménit azatele

ztejmé, je potencidlni Gspésnost podnikové strategie v zavislosti na ménicich se podminkich

prostiedi. Ne B
Jsou problémy
Postupovy diagram uvedeny ve schématu 7-2 je G¢innou pomickou k provedeni evaluace o TiEimou sdehiok ve struktufe? Ano —pp- Modifikovat g,
dosavadni strategi © PHInou 0CChYIeX gy Ano strukturu
strategic. ¥patnd implementace {p
\ strategie? o Ne
) i Jsou problémy (
v lidech? Ano —jp~ Re-evaluovat g, |
strategii
Zvolit alternativni strategii g

Ano b

ve vn&j3im prostfedi? & Jsou zmény dotasné (
. - Ne _pp Modifikovat _ g
) ) strategii

Zménit

Ano —B> .
zdroje

Lze zdroje zménit? (
Ne _pgpo Zménit

strategii
Ano _g,. Provést g
Je pritinou odchylek & . ( zmény
? t zmény?
strategické rozhodovani?lg Lze provést zmény Ne

Posléni je fromulovano

neadekvatng —_— - Zménitposlani

7.2 Analyza zdrojii a kompetenci

Zdroje a kompetence podniku byly definovany v kapitole 4. Zdroje a kompetence podniku jsou
zdkladnim kamenem konkurenceschopnosti podniku, a proto se rozhodovani o jejich koupi,
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prodeji, alokaci a vyuZiti v podnika fadi mezi ta strategicky vjznamna. Stejné jako kadé jiné
rozhodovani mélo by i toto byt podioZeno dobrou znalosti o zdrojich a kompetencich podniku
— zejména ve vztahu kjeho nejvyznamnéjsim konkurentim. Rozhodovini o zdrojich a
kompetencich podniku je ztizeno tfemi nésledujicimi faktory:

1. Nejistota — vyplyvi z rychljch zmén ve vnéjsim prostfedi, piekotného vjvoje novych
technologif, ménicich se ekonomickych a politickjch trendt, z transformaci
spolecenskych hodnot a z posunt spotiebitelské poptavky.

2. SloZitost — vypljva zvzijemné podminénosti pHin vytvafejicich podnikatelské
prostiedi a ze zpiisobu vnimini segmentt vnéjitho prostredi.

3. Vnitropodnikové konflikty — vypljvaji z riznych zijmi téch, kteff o zdrojich a
kompetencich rozhoduji, a téch, ktefi jsou témito rozhodnutimi ovliviiovani.

Zdroje podniku se obvykle déli na:

B hmotné zdroje (ty zdroje, kteté lze vidét nebo kvantifikovat) se dile d&i na:
Q' finanéni zdroje
Q  organizani zdroje (vyplyvajici z formalni strinky organizadni a fidicf struktury)

D fyzické zdroje (nap. stroje a zafizeni, budovy, zasoby...)
(@ technologické zdroje (napt. patenty, obchodni znamky...)

B nehmotné zdroje (ty zdroje, které jsou hluboce zakofenéné v historii podniku a byly po
dobu jeho vy§voje akumulovany)

(@ vazané na lidské zdroje (znalosti, dtvéra, mana¥erské dovednosti, organizaéni
postupy...)

inovacni potencidl (mysSlenky, nipady, védecké kapacita, inovaéni schopnosti....)
reputace (teputace u zdkaznfkd — vaiman{ vjrobkd podniku zikazniky, loajalita
ke znalce, reputace u dodavateli — vzhledem k efektivnim, spolehlivim a
vzijemné vihodnym vztahéim...).

©
o

Vyznam zdroji a kompetendi pro tvorbu konkurenéni vihody podaiku se méH pomoci 4 kritérif
uvedenych ve schématu 7-1. Samotné hodnoceni vnitfnich zdrojti a kompetenci podniki by
mélo probihat ve tfech nasledujicich krocich:

1. Identifikace zdroji a kompetenci podniku (napf. podle funkcionalnich oblasti).

2. Hodnoceni zdrojii a kompetendi z hlediska jejich v§znamu pro tvotbu konkurenéni
vyhody (hodnotici kritéria, kliové faktory tspéchu).

3. Srovnini strategicky vjznamnyjch zdroji a kompetenci se zdroji a kompetencemi
konkurentt (konkurenceschopnost podniku).

Kombinace hodnoceni zdrojd a kompetenci podle ¢ty¥ hodnoticich lmtem jsou uvedeny
v tabulce 7-1.

TABULKA 7-1: KOMBINACE HODNOCENI{ ZDROJU A KOMPETENCI]

Dusledkypm .
kﬂmpetmce Ixemlmrenceschopnoa :

ne » ne ne ne konkurenéni

podprimémé
nevyhoda vjnosy
ano ne ne ano/ne konkurenc¢ni parita prameémé
Vynosy
ano ano ne ano/ne dotasné konkutenéni | primémé aZ
vyhoda nadpramémé
vynosy
ano ano ano ano relativné trvald nadpramémé
konkurencni vihoda vynosy

7.2.1 Analyza zdroju a kompetenci podie funkcionalnich oblasti
Funkcionalni oblasti, které jsou pfedmétem analyzy, budou vidy zéviset na uspofadani konkré?n‘i.ho
podniku, obecné viak budou pfedmétem analyzy nejcastéji ty oblasti (zdroje a kompetence v jejich
rimci), které jsou uvedeny ve schématu 7-3.
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SCHEMA 7-3: PRIKLAD FUNKCIONALNICH OBLASTI A FAKTORY PRO
HODNOCEN{ ZDROJU A KOMPETENCI]

RY

Vyrobky a sluzby: rozsah virobkovych fad, znaCky, stidia
zivotnich cykiti
Patenty
Pocet a kvalifikace prodejct
Distribu¢ni kanaly
Informace o trhu
| Umisténi vyrobnich kapacit
Stroje a zafizeni
Kapacita vjroby
Vyrobni procesy
Systémy planovéni a vyroby
Kontrola kvality
Dodavky
Rozpocet
Technologicka podpora
Kvalita vjzkumného tjmu
Uspéchy a reputace
Vydaje ve stovnini s primérem odvétvi
Organizacni znalosti a rozsah jejich sdflend
Informacni systémy
Refeni problémi — procedury, schopnosti
| Kapitilova struktura

Pracovni kapitil
Cash-flow
Metody kalkulace naklada
Struktura vlastnika
Vztahy s véfiteli

Pocet a kvalifikace
Dovednosti a zkusenosti
Vékovi struktura

Fluktuace a absence
Vzdélivaci politika

Motivace a podnikovi kultura
ManaZerské dovednosti

7.3 Analyza hodnotového Fetézce

Vkazdém podniku probih4 fada diltich Cinnost, které spoleéné ovliviuji pozici podniku ve vztahu
k zdkaznikim i ostatnich konkurentim. Tyto Cinnostl se podileji na vytvaten hodnoty a vhodnym
nastrojem  k ohodnoceni toho, jak se na vytvafeni hodnoty podili kazdi zdil¢ich &nnost, je

hodnotovy Fetézec. Model hodnotového fetézce (viz schéma 7-4) rozdéluje podnikové ginnosti do
dvou kategori:

1. primérni (zdkladni) &nnosti: jsou viechny cinnosti, které se tykaji vyroby produktu, jeho

marketingu a prodeje a slufeb spojenych s uZivanim produktu (poprodejni sluzby)
2. podpimé &innosti: jsou vSechny ¢innosti, které zajit'uji realizaci primarnich ¢innost.
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SCHEMA 7-4: HODNOTOVY RETEZEC

PODPURNE
CINNOSTI

PRIMARNI CINNOSTI

Hodnotovy fetézec zobrazuje, jak se v rimci podniku transformuiji vstupy na ﬁné?ni vﬁrqbfzk,wvéemé_
jeho dodani zdkaznikovi. Smyslem analjzy hodnotového fetézce je popsat )e’dnothve dinnosti
zhlediska tvorby hodnoty a nikladd spojenych s vytvéfenim hodnoty. Se zr'mlo.su tvorby hodnotv)f
vpodniku pak lze pfistoupit k rekonfiguraci procest a &Gnnosti s cilem maxnmahvzova’t hodnotu pi
minimalnich nékladech. V tabulce 7-2 jsou uvedeny ptiklady faktort, které by melyebyt’ posuzoviny
zpohledu hodnototvorného potencidlu jednotlivych cinnosti (pn'mémigh i podp‘tjmych). Svplru’am
nésledujicich podminek je pfedpokladem pro vymezeni téch &innosti, ktege ’se,podﬂell na tvorbé nebo
jsou soucsti klicovych kompetenci podniku (tzn. zdrojem jeho konkurenéni vihody):

B (Cinnost je v podniku realizovana lépe (4. s niz$imi néklady nebo generuje vy$$ hodnotu) neZ ji
realizuji konkurenti, , B
B v podniku je realizovina linnost, kterou konkurent realizovat neuméji.

Koncept hodnotového fetézce klade diiraz na hodnotu ynimanou popt. vdeﬁ{xovznou gékaznﬂ('e’rr},
nabizi konzistentni zpiisob hodnoceni podnikovjch Cinnosti a doklada, e vie v}poc}mku lze vnd.xt
scillem zvySovat potencidl podniku k tvorbé hodnoty, “Slabou strdnkou modelu je, Ze nepopisuje

| Propojenost jednotlivych dinnosti a dasledky této vzijeriné propojenosti.
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TABULKA 7-2: ANALYZA HODNOTOVEHO RETEZCE

Rizeni vstupnich
operaci

 PRIMARNI CINNOSTT ©
PREDMETHOD
Cinnosti spojené s manipulaci s materidlem, skladovanim, kontrolou zasob; stovniva se
kvalita a spolehlivost systémti kontroly a fizeni zdsob, efektivnost fizeni zdsob.

Vyroba a provoz

Cinnosti spojené s transformaci vstupt na findlni produkty; srovnava se produktivita
vyrobnich zaifzeni, stupeii automatizace vfrobnich operaci, efektivnost systém fizeni
vyroby vcemné fizeni jakosti s clem zvySovat kvalitu a sni¥ovat néklady, efektivnost umistg;
vyrobnich kapacit véetng organizace price.

Rizeni
vystupnich
operaci

Cinnosti spojené s manipulaci s hotovimi vjrobky, jejich skladovarim a vyskladiovinim ]
podle objedndvek; srovnava se spolehlivost a efektivnost dodavek hotovych vjrobki
(schopnost dodat poZadované mnostvi v posadované kvalits veas na spravné misto),
efektivnost skladovani hotovych vjrobki.

Marketing a
prodej

Cinnosti spojené s vytvafenim podminek umoZiujicim zakaznikovi koupit findlni vyrobek,
reklamni a propagacni akce, vibér distribu¢nich kandlt, Hzeni prodejci; srovndva se
efektivnost prizkumu tchu s cilem identifikace trinich segmentt a potfeb zikaznikd,
inovace v podpote prodeje a reklamé, efektivnost zvolenych distribu¢nich cest, motivace 3
kompetence prodejcl, tvorba image vjrobku, vytvateni dobré teputace, mira loajality
zdkazniki ke znadce, podil na trhu.

Poprodejni
shuzby

Obstaravatelska
¢innost

Cinnosti spojené s podporou popt. rozvijenim kvality virobku 2 jeho uziti (instalace,
UdrZzba, zacviceni obsluhy apod.); srovnévé se schopnost vyuzit zpétné vazby od zakaznika
ke zlepSovini vjrobku, rychlost reakce na sti¥nosti zakaznika, zdrucni politika, kvalita
informaci a sluZeb pro zikaznika (tfkajicich se obsluhy v§robku), schopnost zajistit opravu
nebo nihradni dily.

Cinnost souvisejici s nakupem vstupti do vjroby — surovin a dalsich vstupd, které se
pfeméiuji na finalni vyrobky, stejné jako strojit a zafizeni, které tuto transformaci umoziiujf;
stovnava se schopnost nalézat altemativni zdroje vstupi a sniZovat tak z4vislost na jednom
dodavateli, efektivnost nakupu surovin z hlediska asu, ceny 2 kvality, postupy spojené

s nakupem vyrobnich zaf{zent, systém rozhodovéni o financovani investic (leasing, koupé),
kvalita vztaht s dodavateli.

Technologicky
rozvoj

Cinnosti spojené s vylepSovanim vyrobku a vyrobnich procest véetme technologie
poprodejnich sluzeb; stovnavi se Gsp&nost vizkumnych a vivojovich cinnosti vedoucich
k inovacim vyrobkd i procest, kvalita pracovnich vztaht mezi odd&lentm vyzkumu a vyvoje
a ostatnimi organizaénimi jednotkami podniku, schopnost dodrzovat terminy pfi vyvoji
novych technologii, kvalita laboratofi a dal§ich vizkumnjch a vivojovjch pracovist’,
kvalifikace a zkuSenosti pracovniki ve vizkumu a v§voji, podnikovi kultura a mira jeji
podpoty inovacim a kreativité.

Rizeni lidskych
zdroji

Cinnosti spojené s ndborem, rozvojem, motivaci 2 odméfiovanim viech pracovniki
podniku; stovnavi se efektivnost procedur naboru, dalstho vzdélavani a kariémiho tdstu
pracovnikd, vhodnost systému odméfiovan{ pro motivaci a zvySovani vikonnosti
pracovniki, kvalita pracovniho prostiedi, vztahy s odbory, denstvi managerd a technickych
pracovniki v profesnich organizacich, tirovets motivace pracovniki a jejich uspokojeni

Infrastruktura
podniku

z price.

Cinnosti spojené se zajidténim podpory pro ostatni Gnnosti odniku, tj. vrcholové fizent,
PoJ ) podpoty p podr }

planovani, finance, pravni podpora, vztahy s vliadou — prostfednictvim t&chto ¢innost

podnik identifikuje pifleZitosti a ohroZeni ve vnéj$im prostieds, viastni zdroje a kompetence

a zaji§t’uje podporu rozvoje klicovych kompetenci. ]
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7.4 Analyza kli¢ovych procest

Analjza kli¢ovych procesi vychizi z procesntho pohledu na podnik a prekonajra. slabe’ stranky"
hodnotového fetézce sdruzenim jednotlivjch dinnosti do ucelenych procest, které jsou vyznamné
sejména z pohledu zikaznika. Ve schématu 7-5 je uveden obecny model procesniho uspofadani

podniku.

SCHEMA 7-5: MODEL PROCESNIHO USPORADAN{ PODNIKU

PODNIK

] - Odbératelska
g

Dodavatelski organizace

organizace

Na velmi obecné drovni musi kazdy podnik vyribét produkt, generovat Poptévkg po ném a tuto
poptavku uspokojovat vyfizovinim objednavek. Z pohledu zékaznika podnik existuje proto, aby tyto
procesy realizoval.

Procesy a systémy v podniku se pak daji rozdélit do i skupin:

1. primérni procesy:
a  proces vyvoje a vyroby produktu
O proces fizeni poptavky
Q proces vyfizovani objedndvek

2. podpiirné systémy
O systém ziskavani 2 alokace kapitalu o )
O systém ziskivéni, zpracovani a disml.auce informaci
O systém ziskivani, alokace a rozvoje lidskych zdrojd

3. kontrolni systémy
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Analyza procest vede k:

7.5 Analyza exp%

identifikaci kli¢ovjch procesii (téch, které vyuZivaji kliéové kompetence, jsou
nezbytné pro Gspéch podniku, pro dosajeni konkurenéni vihody) a podpiirngch
procestl, které mohou byt bud zbytné nebo nezbytné;

rozhodnutim o rekonfiguraci podnikovych procesit sméfujici ke zvydeni
efektivnosti kli¢ovjch procesi a oditéni podnikovjch &nnosti o procesy, které
nepfispivaji k tvorbé hodnoty;

rozhodnutim o outsourcingu, tj. o nikupu hodnototvorného procesu u externtho
dodavatele, pokud je externi dodavatel schopen zajistit proces generujici vy$ hodnotu
nebo stejnou hodnotu efektivnéji.

i Y
LB %

novanosti podniku

Cilem analjzy exponovanosti (citlivost)) podniku je ohodnotit, do jaké miry je podnik zraniteiny
zventl. Analjza vychdz z otizky:

"Absence kterych faktoni miiZe ohrozit existenci podniku?"

Faktory, které v této souvislosti piichizeji v Gvahu, jsou naptiklad:

Potieby a pfani zikaznikd.

Zdroje a aktiva: kvalifikovand pracovai sila, kapitil, zafizeni, suroviny, technologické
know-how.

Nikladové pozice ve vztahu ke konkurentim; podle hlavnich nikladovyjch polozek.
Spotiebitelski zakladna: velikost, demografie, trendy.

Pottebné technologie.

Specifické dovednosti, systémy, procedury, organizace.

Identita podniku: logo, image, podnikova kultura, role.

Institucionalni prekazky konkurence: regulace, zékony, patenty, licence.

Spolecenské hodnoty, Zivotni styl, sdilené normy, idealy.

Sankce/podpora podnikani: zvl4ité v oblastech jako jsou lédiva, jaderné materidly,
bezpecnost atd.

Bezpecnost vjrobku, kvalita a reputace u zikaznikii.

Analjza samotni se odehravi v nasledujicich 7 krocich:

1. Identifikace faktori: doporucenou metodou pro identifikaci faktord, které majf
zésadni vyznam pro podaik, je brainstroming vrcholového managementu.

2. Presnd formulace ohroZen, které miZe absence faktoru zpusobit.

Formulace nésledkd v piipadé, Ze se ohroZent napln.

4. Ohodnoceni vlivu jednotlivych faktord na podnik (0 = %idny viiv, 10 =

katastroféln{ nisledky).

Odhad pravdépodobnosti, e se jednotliva ohroZent naplni.

6. Formulace moZnjch reakci podniku a ‘ohodnoceni schopnosti podniku
absotbovat ohroZeni (0 = bezbrannost, 10 = bezproblémova absorbce).

7. Grafické zpracovini matice, ve které jsou osami vliv faktord na podnik a
schopnost podniku absorbovat ohrozeni. Jednotlivé kvadranty matice popisuji
nésledujici stavy:

bad

w
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SCHEMA 7-6 RASTR PRO ANALYZU EXPONOVANOST PODNIKU

- Nasledky || Viiv|  Pravds-

: ::‘-,’j.i:.vFak'tor

= v-Sbn'E.‘
stav |

2ty

| e

odobnost (0-1)

- Schopnost ,]fﬁqdnocmiu

reakee (0-10) |

Potfeby a pini zdkazniky

itdl, zafizeni, :
y, technologické

OW. e

flcu: Togo,
ikova kultura,

cionalni prekazky

enské hodnoty,
styl, sdilené ‘
idedly o o

=

adreputacet
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SCHEMA 7-7 MATICE PRO GRAFICKE ZPRACOVAN{ VYSLEDKU

vysoké

OhroZeni

nizké

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nizkh Schopnost podniku reagovat vysoki

B BEZBRANNOST - homni levy kvadrant, do ného? spadaji velmi vizna ohroent podnikua
podnik nemd zdroje ani schopnosti jim Celit. V takovém pfipadé je nutno udinit viechny
potfebné kroky (zménit z4mér, strategi, zbavit se pfisluiné jednotky nebo néjakym zpiisobem
zvysit schopnost podniku na nebezpedi reagovat) k posunu do pravého horniho rohu.

B OHROZENI - pravy horni kvadrant, ve kterém jsou ohroZeni stile velmi vazn4, ale podnik
ma prostfedky na obranu. Manazefi by v tomto piipadé méli zpracovat detailni plany pro
pfipad, Ze se ohroZeni materializuje.

® PRIPRAVENOST - pravy dolni kvadrant, ve kterém jsou ohroZeni mélo vjznamna a podnik
je pfipraven jim Celit.

B ZRANITELNOST - levy dolni kvadrant, ve kterém jsou ohroZeni malo vyznamnd, ale
podnik proti nim nema zbrané. Neni snad tfeba pfipravovat katastrofické scénéfe, ale je
Zadouci ohroZeni sledovat, aby bylo moZno véas podchytit jejich eskalaci.

IRV,

7.6 Analyza portfolia
Analyza portfolia je diagnosticks metoda pouZiteln4 pro analjzu podnik s diverzifikovanou strukturou

aktivit. Diagnostickd price v oblasti podnikového portfolia by méla byt provadéna automaticky v
pravidelnych intervalech a také vidy, kdy? se struktura portfolia zméni.

Kralifikovana portfolio analjza je proces sestivajici z osmi kroki.
1. Vytvoteni matice portfolia.

2. Zmapovini konkurenéniho prostiedi pro kazdou podnikatelskou &innost a vyvozeni zavéri 0
atraktivit€ viech sloZek portfolia.
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3. Ohodnoceni konkurenceschopnost jednotlivich aktivit zastoupenych v portfoliu.
4. Hlubsi proniknuti do situace podniku, urceni hlavnich tkold a zvaZeni specifickjch
piileZitosti a ohroZeni.
5. Urleni potieby financnich prostfedkt a dalSich podnikovyjch zdroji na podporu
strategif jednotlivych aktivit. .
6. Porovnini aktivit z hlediska ziskovost,, pfitazlivosti odvétvi s naslednjm roztfidénim
investi¢nich priotit.
7. Kontrola s cllem ohodnotit vyvaZenost portfolia.
8. Zjidténd, jestli je navthované portfolio v souladu s podnikovou strategii, a jaka opatfen je
tfeba ucinit v piipadé evidentnich mezer v jejf realizaci.
Nejpopulaméjsi analyticka technika evaluace celkového portfolia diverzifikovanych skupin
vaitropodnikovych jednotek je zaloZena na tvotbé dvourozmémého grafického obrazu umisténi
jednotlivych aktivit.

X 7.6.1 Matice BCG /Boston Consulting Group/

Prvni matice portfolia, kterd se dockala Sirokého uplatnéni, byla &tyidilnd mifka, jejim?
pritkopnikem byla Boston Consulting Group. Osami matice jsou:

B mira nistu odvétvi
B relativof trznf podil.

Kazda aktivita se objevuje jako "bublina” ve Styfbunééné matici, pficem? rozmér ka?dé bubliny
koresponduje s procentem vynosu, které reprezentuje v celkovém portfoliu - viz schéma 7-8.

Na ose mira ristu odvétvi je jako stfedni hodnota bran rist HDP - odvétvi, ktera rostou rychleji
nez ekonomika jako celek, jsou odvétvi rychle rostoudi, ostatni pomalu rostoucl. /Nékteré
zdroje uvadéfl jako srovnivac hodnotu 10%/. Relativni podil na trbu je ukazatelem podilu na trhu
ve vztahu k nejbliz$imu konkurentovi. Relativni trzni podil 0,1 znamens, e podnikové trby za
dany vyjrobek jsou pouze na Grovni 10% konkurentovych tr¥eb, zatimco &slo 10 znamen4, %e
trznf podil je 10x vétsi neZ konkurentiv. Osa, na ni% je vynesen relativni trzni podi, je
vlogaritmickém clenéni, takZe stejnjm procentickym zménim odpovidd na ose stejni
vzdilenost. Stiedem osy je hodnota 1,0, kters znamend, %e trzni podil je roven trinfmu podilu
nejblizsfho konkurenta. Vysoky trinf podil je znimkou silné konkurenénf pozice.
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ROHEMA 7.8 MATIOL BOG

Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky
Vysoka PROBLEMOVE
>
>
=]
(=]
2
o3
1)
£
=
Nizké

Problémové déti / otazniky

Aktivity spadajici do horntho pravého kvadrantu jsou BCG oznaCovany za "otazniky" nebo
"problémové déti". Rychly nrtst trhu dodava na atraktivité, ale relativné slabé pozice z hlediska
nizkych trznich poditt vyvolivajf otizku: mize byt ziskov§ potencial vyskytujici se v souvislosti s
niristem trhu redlné podchycen? Otaznikové aktivity jsou "pozira& hotovosti”, protoze jejich
pozadavky na hotovost jsou vysoké (z divodi investic do vivoje virobki a do rychlého riistu) a
jejich generovini hotovosti je nizké (nizky trini podil, nizs uspory z rozsahu, niZ¥ podily ze
zisku). Doporucené strategie pro Hzeni problémovych d&t proto jsow: zbavit se téch, kteté jsou
slabs 2 méné atraktivnd a zastitiuji ty, které se stanou "hvézdami”.

Hvézdy

Podnikatelské aktivity s vysokjm podilem na rychle rostoucim trhu se v matici BCG oznacuji
jako hvézdy, protoze nabizeji jak vysoky zisk tak vynikajici pifleZitosti k ristu. Hvézdy obvykle
vyzaduji velkou kapitilovou investici na rozéffeni vjrobnich kapacit, ale inklinuji rovné? k
vytviteni svych vlastnich internich pHjmd, a to diky nizkonikladové vyrob¢, kterd vyplyva z
Gspor z rozsahu a kumulativni virobni zkusenosti. Podle BCG jsou n&které hvézdy (obycejné ty,
které jsou dobfe zavedené a rozvinuté) skutedné sob&staéné, pokud jde o pifjem, 2 maji malé
poZadavky na podnikové finanéni zdroje. Mladé hvézdy ale &asto vyZaduji podstatny investiéni
kapital, kterf uz samy nemohou vytvotit a mohou se proto stit pozirad hotovosti.

Dojné kravy

Podnikatelské aktivity s vysokymi podily na pomalu rostoucim trhu byly charakterizovény jako
dojné krévy, protoZe jejich zakotvené pozice maji tendenci vydélavat znacné piebytky prevysujici
potieby na reinvestici a riist podnikini. Mnohé dnesni dojné krivy jsou véerejii hvézdy. Dojné

keavy, atkoli méné atraktivni z hiediska nirdstu, jsou nicméné hodnotnou slotkou podnikového
portfolia. Lze z nich totiZ "dojit" hotovost pro placeni podnikovych dividend a podnikovych
rezil. Poskytuji rovnéz hotovost pro financovani novych akvizic a prostfedky pro investice do
mladych hvézd a do téch problémovych dét, které jsou potencidlnimi hvézdami. Silné dojné
krdvy se udrzuji v dobrém stavu, aby zajist’ovaly dlouhodoby pifiem. Podstatou je udtZet teznf
pozice, zatimco se prostfedky ucinné pierozdéluii do riiznyjch podnikatelskych investic. Slabé
dojné kravy jsou v piipadé neatraktivnosti pfeduréeny ke zrusen.

Bidni psi

Pro podnikatelské aktivity s nizkym podilem na pomalu rostoucim trhu se v matici BCG viilo
oznaleni "bidni psi” vzhledem k jejich slabé konkurenéni pozici (zfejmé z divodt vysokych
néklad, malo kvalitnich vyrobks, netidinného marketingu) a nizkého zskového potencialu,
ktery Casto doprovizi pomaly rist nebo hrozici Upadek trhu. Dal§f charakteristikou této
kategorie je neschopnost vytvifet atraktivni pHjmy dlouhodobg, nékdy dokonce ani
nevyprodukuji dostateénou hotovost na udrZovaci strategii. V souvislosti s tim jsou nejcastéjsd
strategickd doporudeni vézéna na likvidaci zpisobem, ktery je z hiediska vinosu v hotovosti
nejatraktivnjsi.

PiestoZe je analyza portfolia vyvinutd BCG jednou z nejzniméjiich, je pfedmétem pomérné
rozséhlé kritiky. Pro ochodnoceni konkurenéni pozice je pifli§ jednoduchi, vychiz z
predpokiadu, Ze Gisp&$ného postavent na trhu Ize dosahnout jenom.cestou nizovani nakladd a
«nebere v Uvahu diferenciaci. Atraktivita odvétvi je spojena s fazi ristu v Zivotnim cyklu a je
opomijena atraktivita odvétvi v jinfch Zivotnich stadiich. Proto byly vyvinuty nésledujici sloZitéj§{

—

_-matice.

7.6.2 Matice GE /General Electric/

Alternativnfm piistupem k analjze portfolia je matice vyvinuta firmou General Electric. Jeto
devitibunééni matice o dvou dimenzich: .celkova atraktivita odvétvi a sfla podniku
(podnikatelské aktivity)/jeho konkurenéni pozice. (Viz schéma 7-9). Kazda z téchto dimenzi je
souhrem nékolika faktor@, jejich? va¥ené bodové hodnoceni eliminuje nevjhody pouZit{
jednofaktorovych ukazatelt.

* Devét poli¢ek v rimci matice je sdrueno do ti 26n. Prvni zéna (hotizontilné §rafovans) se
skladd ze tif policek v levém hornim rohu, kde je vysoki dlouhodobd atraktivita odvétvi a
konkurenéni pozice je piizniva. Pro tuto zénu plati obecnd strategicki doporudent: rist a
budovat, aktivity v této oblasti jsou z hlediska investic ptioritni. Druhd zéna (neSrafovans) se
skldda ze ti policek rozloenjch po diagonile od levého ‘dolntho rohu do pravého horniho
tohu. Podnikatelské aktivity v této oblasti se obvykle & primémé pozornosti z hlediska
lavestic (strategie udrZovaci). Tfeti zona (vertikilné $rafovand) se skldd4 ze ti policek v pravém
dolnim rohu. Strategickjm doporuéenim pro tuto oblast je ukonceni ¢innosti (kromé nékterjch
Vjimecnjch piipadi, kdy lze uvazovat o znovunabyti pozic).
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SCHEMA 7-9:

MATICE GE

Strategickd doporudeni:

| Rist abudovat

! , Udrzovat
- Ukongit / zruit

* Velikost trhu a mira ristu
e Ziskové marze v odvétvi

. ﬂspory z rozsahu
* Spolecenské, ekologické
a pravni vlivy
* PrileZitosti a ohroZeni
* Bariéry vstupu do odvétvi
a vystupu z ngj

Nizka

(historické a o¥ekavané) B ysoka
° Intenzita konkurence =
* Sezénnost E
* Cykli¢nost /@ oy
* Pozadavky na technologii X Stfedni
a kapital E
=
3
=
<

7.6.3 Matice Zivotniho cvkiu

* Relativni pedil na trhu

¢ Ziskova/marZe ve srovnani
s konkdrenty

* Schopnost konkurovat v cené
a kvalité

* Znalost trhu a zdkaznika

* Technologické moZnosti

4 Kvalita managementu

L

/SILA PODNIKU / KONKURENCNI POZICE

Siln4g Prim&rna Slabd

Hofer a Schendel vypracovali 15-ti polickovou matici, kterd umoZfiuje lépe identifikovat potencidlni

vitéze. Aktivity jsou alokoviny podle stadia vyvoje

odvétvi a konkurencni pozice v ném. Krouzky

reprezentuji velikost daného odvétvi a vyseCe podil na trhu. Ve schématu 7-10 by podnikatelska

cinnost /organiza¢ni jednotka, vjrobek, apod./ A byl

a potencidlnim vitézem, podnikatelska cinnost C

by byla ztritova, podnikatelskd ¢innost E by byla "zabydleny" vitéz, podnikatelska ¢innost F by mohla

byt dojnou krivou a podnikatelsks &innost G by byla

ztrtova, neboli bidny pes.

Pfednost matice Zivotniho cyklu je ve schopnosti popsat distribuci podnikatelskych aktivit ve vztahuk

vyvojovym stadifm odvétvi.
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SCHEMA 7410 MATICE ZIVOINIHO Oy Wit
KONKURENCNI POZICE
Silna Primérna Slaba

Rané stadium

Pocatek rozvoje

:

Rychly rast

3

v

Piekonani
konkurence

\

Dospélost

\

Nasyceni trhu '

3

v

I's

FAZE ZIVOTNIHO CYKLU ODVETVI1

Stagnace/zanik

/

Nekteré zakladni charakteristiky jednotlivjch stidii Zivotntho cyklu odvétvi jsou shrnuty
v tabulce 7-3.




TABULKA

7-3: ZAKLADNI CHARAKTERISTIKY ]EDNOTLIVYLH STADII
ZIVOTNIHO CYKLU ODVETVI

na vyrobek nez na

snaha pfeZit setfasani

podniky se snazi

nebo vyrobku

Neziskové obdobi,
vyrazné negativni tok
hotovosti

ziskové obdobi, tok
hotovosti muze byt
stale negativni

Zisk klesa, ale vétsi
investice mohou
dokladat silny tok
hotovosti

Zisk je nizky, tok
hotovosti maly (bud
pozitivai nebo

negativni)

SCHEMA 7-11: SKOROVACI KARTY

PERSPEKTIVA UKAZATELE
$idiite o
_TUKiES) —— EVA
Rychl§ vzestup, ale || Rychlejsi nez HDP | Stejny nebo nizii nez || Klesajici )
na malé bizi HDP — Ziskovost
Vysoki troves Dominantni design || Drobné inovace Malé nebo vibec —— Rust
zasadnich inovaci ustalen, diraz na vyrobki zaloZené na | zadné zmény vyrobl,
vyrobku, dominantni || pestrost vyrobkd vztahu mezi Gsporou = Diferenciace
design jesté neni nakladd a zlepSenim ;
ustalen uzitnych vlastnosti Naklady
_ i vyrobku —  Rychlost reakce
Diiraz na flexibilitu, || S hotovym designem || Diraz na Malé nebo viibec
I proces neni se specializuje hospodérmost, zadné zmény ~— Vyvoj vjrobku
dokoncen dokud neni || vyrobni proces nejcastéjsi dochazi k || vyrobniho procesu ., ,
hotov design automatizaci Rizeni poptavky
Ceny jsou stanoveny Ce,ny I:ychlc kl§§aj'i’ Cel}y‘klesa.ji por?aleji Ceny jfou nizké, ale ——  Vytizovani objednavek
vysoko, ale jsou s tim, jak se sniZuji || v zavislosti na ristu  |f stabiln{
nestalé naklady a roste produktivity —  Vedeni lidi
konkurence

Zamétenana Budovani znacky Podpora §itd na miru | Omezeny trh, Organizacni uCeni
inovatory a na rist raznym trznim zavislost na urcité S

Schopnost realizovat zménu

povédomi o vyrobku segmentiim nete¢nosti k udrzen
| smysluplného odbytu
Nékolik Rada podniki bojuje | Tth je nasycen, zacina || Nékolik pfeZivich
prizkumniki testuje | o vstup na sliby trh | setfdsani slabsich podniki zistivi a Viechna ¢tyfi hlediska hodnocent jsou vzdjemné provézana a naznaduji, Ze hodnoceni Gspéchu v jedné
trh konkurentl obsluhuje trh blasti je G rovazano Uspéchem v oblast jiné
Limitovan4, Casto Rust muze zakryvat || Vrchol Setfasani je oblast je uzce provazano usp yine.
vetsi soustfedénost || Gspéch konkurenti || konkurenéniho boje - || ukoncené, piezivii

Metoda se v obecné roviné skladd z osmi fizi a podniky ji mohou upravovat vzhledem ke svym

| konkurenty slabsich zmirfiovat konkrétnim podminkam.
konkurenci
Vysokd, kapitdl NejndrolnéjSi obdobi | Reinvestice potfebné | Minimlni, éasto 1. Ptiprava - Podnik musi nejdiive definovat jednotku ve které bude metoda aplikovana. Metoda je
potiebny na podporu | - financovini ristu |k udriovini naopak odprodej veobecné vhodni pro jednotky, které maji své vlastni zakdzniky distribuéni kanaly, vyrobni
rozvoje podniku zivotaschopnosti aktiv

kapacity a jasné vymezené finanéni ukazatele.

2 Rozhovory: prvni kolo -Kazdyf ze zainteresovanjch manaZeri dostane podkladové materidly k
tvorbé skérovacich karet, vletné poskini podniku a jeho soudasné strategie. Prostfednik
(konzultant nebo pracovnik podniku povéfeny aplikaci metody) vede s témito manazery rozhovory
s cllem ziskat jejich ndvrhy v oblasti cild podniku a ukazatelti tispé&nosti v podnikani. Je mozné vést

-

7 s ’ podobné rozhovory s principidlnimi vlastntky podniku nebo s viznamnymi zékazniky s cile zjistit

7.7 Skérovaci karty (Balanced scorecard) Jejich olekvint ve vatahu k podniku.
Kyvalifikovana analjza wnitintho prostfedi podniku se nezamél'uje na Uzky soubor ukazately, ale na
zevrubné hodnoceni, které pohlizi na podnik z riznjch vza]emne se doplijicich perspekiiv. Jednlm
z reprezentantl takovéhoto systematického prlstupu se nazyva balanced scorecard (volné: vyvazene

skorovaci karty, dile jen skorovaci karty), vyvaZzené proto, ze neumoZiuji #adné z perspektiv prevait
ostatni.

Workshop: prvni kolo - Tym manaZer(i se pod vedenim prostfednika sejde k tvorbé skérovact
karty. Je Zadouci, aby skupina dosshla konsensu v oblasti postani podniku a jeho strategle a byla
schopna vymezit rozdily ve vztahu k vlastnikim, zakaznikim, k vmtropodmkovym procesum, jaka
je schopnost inovovat, tist, zlepSovat. V této fizi je mono vyusit zaznamu z rozhovord s
reprezentanty vlastniki a zdkaznikd a obohatit diskusi o dimenzi vnéjstho pohledu. Soudasti této
faze je vymezeni Kli¢ovych faktora uspechu a na jejich zdkladé predbézné strategické ukazatele.
Skupina jich obvykle navrhne daleko vic neZ adekvétni ¢tyfi nebo pet pro kazdou z oblasti vztahd.

Jednotlivé perspektivy a k nim pfifazené ukazatele jsou zobrazeny ve schématu 7-11.
V tuto chvili to neni na zivadu, ale je mo2né jejich pocet snifit uréenim priorit.
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4. Rozhovory: druhé kolo - Prostiednik analyzuje zivéry workshopu a probere je s kazdym
Acastniki jednotlivé a pfitom ziskava podnéty k jejich implementaci .

5. Wotkshop: druhé kolo - Tohoto workshopu se G¢astnf manaZefi a jejich pHm{ podifzeni a
diskutufi o poslani podniku, jeho strategii a navthované skérovaci karté. Pracuji ve
skupinich a podrobuji kritice navthované ukazatele a zpracovivaji plan implementace. V
zavéru workshopu jsou Gcastnici vyzvani k formulaci cilt ve vztahu k dohodnutjm
ukazatelim, véetné stanoveni cilovych hodnot.

6. Wotkshop: tfeti kolo - Cilem tohoto workshopu je precizovat zévéry pfedchazejicich a
zpracovat plan akci, které vedou k jejich implementaci, véetné zptsobu obezndmeni
zaméstnanct s obsahem skérovad karty, jeji integraci do podnikové filosofie a definovani
podpiirného informaéniho systému .

7. Implementace - Tato fize sleduje kroky navrzeného plinu akci véetné spojovani databizi a
informaénich systémt a komunikace skérovaci karty v podniku.

8. Periodické hodnoceni - Podle potfeby jsou mésiéné nebo ¢tvrtletné hodnoceny vivojové
trendy jednotlivich ukazateld a rotné je revidovina celd skérovad karta jako souddst
procest tvorby cilt a alokace zdroji.

SCIEMA 7-12 - VARIANTA SKOROVACI KARTY

Vize budoucnosti Formulace vize: posldni podniku

RozliSeni ve vztahu Vnitropodnikové|  Schopnost

k vymezenym oblastem Vlastaici Zakaznici fidici procesy | inovace 2 riistu
L2 ¥ ¥ Vv

Kritické faktory
aspéchu

Prioritni ukazatele

Skérovaci karta

7.8 Klicoveé faktory Gspéchu

Kli¢ové faktory tspéchu jsou uréujicimi prvky ovlivitujicimi konkurenceschopnost v daném
oodvétv, jsou tedy pro dané odvétvi specifické. MitZe to byt dovednost, nadini nebo predpolklad
podmitiujici dspéch. Podniky mohou svou konkurenceschopnost budovat na zakladé
nadpriimérnosti dosazené v oblasti kli¢ové pro tspéch.

V obecné roviné lze identifikovat 4 zikladni zdroje klicovych faktort Gspéchu:
Charakteristiky odvétvi — pro supermarkety jsou pro uspéch kli¢ové: sortiment vjrobld,

obrat zisob, podpora prodeje a cenotvorba, zatimco v letecké dopravé efektivnf
vyuzivini pohonnjch hmot, vytizenost letadel a rezervaéni systém. Sada Wi¢ovych
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faktord (obvykle 2 az 4) bude vzdy typickd pro dané odvétvi a s jeho vjvojem se miize
ménit.

2. Konkurenéni pozice — konkurenéni pozice analyzovanéhe podniku ve vztahu k jeho
konkurentéim: mens{ podniky v odvétvi, ve kterém dominujf napf. dva vyrobd, mohou
byt zavislé na jejich krocich (napf. kompatibilita produktt v oblasti osobnich poditaci).

3. Globalni prostiedi — zmény v globalnim prostfedi mohou byt nezfetelné a podniky je
nemusi zaznamenat véas, pfesto jejich podnikini ovliviiuji zisadné, viz. napi. ropna
krize v 1. poloviné 70. let minulého stoleti.

4. Organizaéni vyvo] — v§voj vrimci organizace muife byt jak generitorem novych
kli¢ovych faktord dspéchu tak rizikem pro udrieni stivajicich (napf. fluktuace
kvalifikovanych pracovnikd).

K vymezeni faktord klicovych pro tspéch Ize vyuzit visledkt pfedchozich analytickjch krokd,
nebot’ jsou obvykle vztazeny ke vem tfem Grovnim dosud popsané analyzy: globalnimu
prostfedi, prostfedi odvétvi a vnitinimu prostfedi podniku. Vyzkumné studie z této oblast
prokazaly ve véiné odvétvi existenci 2-4 faktorl, které podstatnym zpiisobem podmitiuji
konkurenceschopnost podniku. Pokud vysledky v oblastech ovliviiovanych témito faktory
nejsou uspokojivé, nebudou celkové vysledky podniku dobré, bez ohledu na Usili, které je
vyvijeno v ostatnich oblastech.

Miru vjznamnosti jednotlivich faktord pro podnik Ize posoudit podle nasledujicich kritéri:

Vliv na vysledné ukazatele jako je podil na trhu, zisk, cash-flow apod.

Vztah ke strategickym tlakam jako je diferenciace, nizké niklady, segmentace apod.
Vztah k jednotlivym stadiim Zivotniho cykhu vjrobku.

Vztah k hlavnfm ¢innostem podniku (napf. vjroba, marketing).

Finanéni poZadavky v relaci k ostatnim ¢innostem podniku.

Obecné piiklady faktort ovliviigjicich Gspéch jsou uvedeny niZe.

V OBLASTI TECHNOLOGIE: V OBLASTI DOVEDNOSTT:
@ védecky vizkum (dilezity zejména v O jedinecny talent
odvéwich "high-tech") 0  know-how v oblasti fizeni kvality
Q@  schopnost inovovat vjrobni proces 0O ndvrhiiské dovednosti
Q' schopnost inovovat vyrobek O schopnost piijit s lakavymi reklamami
@ know-how v dané technologii O schopnost rychlé realizace nové vyvinutjch
V OBLASTI DISTRIBUCE: virobkd
0  pevné zbudovani sit’ velkoobchodniki / v QBLASTI OBY:
 dealerts a  efektivnost vyroby - nizké niklady (Gspory
'@ vlastof maloobchodni sit’ z rozsahu)
Q  nizké naklady distribuce ‘D kvalita vyroby (méné zmetkd, nizéf potieba
@ rychié dodévky optav)
VOB RKF O vy$d vyuzit fixnich aktiv
LASTIMA TINGU: O dostatek kvalifikovanych pracovnich sil
Q  dobte ptipraveni a efektivai prodejci 0O vysoki produktivita price
Q  piesné vyfizené objednivky (bez V OBLASTI ORGANIZACE:
reklamacf)
Q  obchodni dovednosti Q0 vynikajici informacni systém
Q  atraktivai baleni Q  schopnost rychle reagovat na ménici se
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vhodné umisténi

piifjemni zaméstnanci
dostupnost financniho kapitilu
patentova ochrana

0 vetsi zkuSenosti 2 manaZerské know-how
OSTATNI:

O dobra reputace, image podniku
O  celkové nizké niklady

oooo

7.9 Analyza konkurenceschopnosti

Cilem analyzy konkurenceschopnosti je odpovédét na nasledujici otézky:

Jak silnd je soucasnd konkurentni pogice podnikn?

Bude se poice podnikn upeviiovat nebo oslabovat 3a predpokladu, e se souiasnd strategie nesmini?
Jak si podnik stofi ve vxtahu ke sujm konkurentiim (Rgména 3 hlediska faktoni klitofch pro dspéch)?
Mé podnik v nétem Gston konkarenini vihodn/ nevfhodu?

Jaké ma podnik predpokiady k tomu, aby sugii pogici uhdii?

V tabulce 7-4 jsou uvedeny indikatory zhoriujici se a zlepsujici se konkurenéni pozice podniku.

DuleZitou soucisti analyzy konkurenceschopnosti je ohodnoceni pozice podniku ve vztahu k jeho
hlavnim konkurentiim, a to ve viech oblastech kli¢ovjch pro tspéch. Tento krok navazuje na rozbor

provedeny jiz dfive v ramci analjzy kliovych faktora Gspéchu.

V tabulce 7-5 je uveden rastr pro komparaci.

TABULKA 7-4: INDIKATORY KONKURENCNI POZICE

___ _PREDNOSTI

“"ZNAMKY KONKURENCNICH |~

e Dulezité / klicové kompetence

e Konfrontace s konkurennim
znevyhodnénim

Velky podil na trhu (pfipadné vidd
pozice)

o Vyklizovani trhu ve prospéch rivali

Vyznamny vliv na rozvoj odvétvi

® Podprumérny riist ptijma

Rostouci spotfebitelska zakladna a
loajalita spotfebiteli

e Nedostatek finan¢nich zdroj

Nadprimérna viditelnost na trhu

® Zhordujicl se reputace u zdkaznikd

Umisténi ve vihodné strategické
skupiné

e Zaostavani ve vyvoji vyrobkd

Koncentrace na nejrychleji rostouci
trzni segmenty

® Umisténi ve strategické skupiné
predurcené k zaniku

Nadprimérni ziskova mar¥e

e Velikost bez vlivu na trh

Nadprimérné technologické a inovaéni
schopnosti

e Slaba pozice na odvriceni vnéjsich
ohroZeni

Lehce odliSitelné vyrobky

® Nedostatky v oblastech s nejvy3sim
trznim potencidlem

Kreativni, podnikavi manaZefi

® Nizka kvalita vyrobkd
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TABULKA 7-5: RASTR PRO ANALYZU KONKURENCESCHOPNOSTI

Klicovy faktor Gspéchu | Podnik | RivalA | RivalB
Kvalita vjrobku :
Reputace / image

[ Véba

Dostupnost surovin/niklady
Technologické prednosti -

| Vjrobnischopnosti
Marketing/distribuce

 Pinandni situace:
‘Nakladova pozice

| Schopnost cenového boje
Soutetyah. [ 1

7

Vazené skore konkurisily -

Kazdému klicovému faktoru Uspéchu (konkurenéni proménné) je pfifazena véaha, coz odrézti
skutecnost, ze jednotlivé ukazatele nemusi byt stejné dulezité pfi hodnoceni konkurenceschopnosti.
Tato procedura vyZaduje:

1. Pfifazeni vahy kazdému z kliovych faktorl Uspéchu podle vnimané zivaZnosti (soucet vah by
se mél rovnat 1,0)

2. Ohodnotit, jak si podnik vede v kazdém z faktori (za pouZiti stupnice 1 - 5)

3. Vypoditani vihového hodnoceni vynasobenim vihy a skore.

Soucet vihovych hodnoceni pro dany podnik predstavuje méfitko celkové konlfurencesc_hopn.osti.
Porovnani vazenych skére, kterjch podniky dosdhnou, ukazuje konkurenéni pozice podniku a jeho
nejbliz§ich rivald.

Formulace z4v&rii o soudasné konkurenéni pozici podniku vychizi z predchoziho bodového
hodnoceni konkurenceschopnosti. Zejména je tfeba shrnout:

jestli se situace podniku zlepsuje nebo zhorsuje

jaké jsou silné a slabé stranky podniku ) .
jestli ma podnik néjakou distou konkurenéni vihodu (nebo je naopak celkové znevyhoFlnen) )
jak silnd je konkurencni vjhoda (nebo jak silna je konkurencni nevyhoda a jak obtizné bude ji
prekonat) o
do jaké miry je podnik schopen obhgjit/vylepsit viastni pozici ve vztahu k hybnym silim
odvétvi, konkurenci a sile rivala.

Identifikace strategickych problémi:

strategické problémy podniku nemuseji byt vZdy totoZné se strategickymi problémy odvétvi
faktory vymezené predchozi analjzou je tfeba ohodnotit ve smyslu:

jejich implikaci na podnikovou strategii

okruhti problémd, které vytvifeji

ke strategickym problémam patfi i pfekizky budoucim konkurencnim podminkdm a tahim
klicovych rivald, kterym je tfeba Celit.
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7.10 SWOT analyza

SWOT je zkratka pro vnitfni silné (strengths) a slabé (weaknesses) stranky podniku a pifleZitog
(opportunities) a ohrozeni (threats) identifikované ve vnégim prostfedi podniku. SWOT analyz, je
otevienjm ohodnocenim podniku a je velmi uZitecnym, pohotovym a snadno pouzitelnym néstrojer,
k deskripci celkové situace podniku. Ucelem této diagnézy neni urcit jakykoliv druh silnjch strinek

slabych stranek, pl‘ﬂeiﬁééﬁ a ohrozeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch, které majf strategicky Vyznam,
SWOT analyza je viak vice neZ pouhé cvideni v sestaveni jakychsi Ctyf seznami. Nékteré silné strinky
tykajici se strategie jsou dileZitéj$i neZ ostatni, protoze jejich vliv na trh je silndj$i a phi realizag
efektivni strategie hraji rozhodujici roli. Podobné, nékteré slabé strinky podniku mohou byt osudovg,
zatimco  jiné nejsou tak dileZité, anebo jsou snadno odstranitelné. Nékteré pfileZitosti jsoy
ptitaZlivéj§i neZ jiné. A stejné tak miZe byt podnik zranitelny pouze ve vatahu k nékterym ohroZenim,
Proto je velmi dalezité udélat ze SWOT analyzy zivéry vztaZené ke konkrétni situaci podniku o
chodnotit jejich dopad na vybér strategie.

NizZe jsou uvedeny typické priklady silnych a slabych stranek, pfileZitosti a ohrozeni.

kompetentnost v rozhodujicich oblastech 0 lhejasny strategicky zamér
@ adekvatni financni zdroje 0 \nevyuzité kapacity
0/ dobré povést u odbérateld 0 Unedostatek manazerskych dovednosti a

0 puznavana vadd pozice na trhu talentu

@ spory z rozsahu Q0 nekompetentnost

0  vlastni technologie 0 vnitfni problémy v operativni sféfe

0 - nakladova vyhoda Q LZaostavani ve vyzkumu a vjvoji

Q Vlepsi reklamni kampari 0 “slabd pozice na trhu

Q Vschopni fidici pracovnici podniku 0 wriedokonala distribucni sit’
0 podprimérné marketingové schopnosti
O neschopnost financovat potfebné zmény

ve strategii

0 Wysoké naklady ve srovnéni s konkurent

0 obsluhovat dalsi skupiny zakaznika
0 v vstoupit na nové trhy nebo trzni segmenty

ence ze strany cizich vyrobci s
niz$imi naklady

Q V rozsifit nabidku vyrobki a uspokojit tak O rostouci prodeje substituénich vyrobki
dalsi potfeby zikazniku 0O pomaly rist trhu

o diverzifikace O - nepfiznivy vyvoj sménnych kurs a

a | vertikdlni integrace obchodnich politik zahrani¢nich viad

Q . pfekonani obchodnich bariér na 0 ndkladné regulatni poZzadavky
atraktivnich cizich trzich O nizka obranyschopnost viii recesi a

0 . rychlejsi rist tthu zivotnimu cyklu podniku

Q ! rostouc sila odbérateldi nebo dodavatelt
O meénici se potfeby a vkus zikaznikh
Q  nepriznivé demografické zmény
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Vymezeni konkrétnich silnych a slabych strinek, pileZitosti 2 ohroZeni pro dany podnik vychézi z vjse
opsané analyzy a jeji vysledky sumarizuje. Sumarizace vysledki analyzy umoZfiuje zpracovani matice
(viz schéma 7-13) a prvni generovini strategickych alternativ.

SCHEMA 7-13: SWO'T MATICE

/ Slabé stranky (W) | Silné stranky (S)
1. ... 1. ...
2. ...
Prilezitosti (0) wO stra}egl:e SO stravtegi’e
“HLEDANI” “VYUZITI”
1.
2. ... (pfekonani slabé (vyuZiti silné
stranky vyuZitim stranky ve pro-
pfileZitosti) spéch pfileZitosti)
OhroZeni (T) WT st;atggiq ST strategie
“VYHYBANI” “KONFRONTACE’
2. (minimalizace slabé | (vyuZiti silné stran-
stranky a vyhnuti ky k odvriceni
se ohroZeni) ohroZeni)

Strategie, které jsou na zikladé identifikovanjch silnjch a slabjch stranek, pfileZitosti a ohrozeni
generovany, je vhodné oznalovat zpsobem "S102", aby se v piehledu strategii neztratil jejich

raciondlni zaklad.

B SO strategie jsou strategie vyuZivajici silnjch strinek podniku ke zhodnoceni piileZitosti
identifikovanjch ve vnéjim prostfedi. Proto¥e se viak kombinace S-O umoZiiujici
realizaci téchto strategii vyskytuje v reélném Zivoté zfidka, vymezuje tento kvadrant spiSe
Zadoudi stav, ke kterému podnik smétuje.

B WO strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych strinek vyuzitim ptileZitosti. Castym
piikladem je ziskavani dodate¢njch zdroji k vyuZiti pfilezitosti, napf. formou akvizice,
joint venture nebo ndborem kvalifikovanych sil.

B ST strategie jsou moiné tehdy, je-li podnik dost silny na ptimou konfrontaci s
ohrogenim, napt. silné pravni oddéleni podniku miZe vymahat pokuty u konkurentd, ktefi
ohrofuji pozici podniku kopirovanim jeho virobkii (pokud jsou patentové chrinény).

B WT strategie jsou obrannymi strategiemi zaméfenymi na odstranéni slabé strinky a
vyhnuti se ohroZeni zven¢i. Podnik v této pozici obvykle bojuje o pfeZiti a Castymi
strategiemi jsou fiize, omezeni vidajt, vyhlaseni bankrotu nebo likvidace.
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H Kontrolni otazky

1. Podle jakého kritéria vymezite oblasti vnitiniho prostiedi podniku, jejich vyhodnoceni ma
vyznam pro formulaci konkurencni strategie, a jaké metody pouZijete pro jejich vyhodnoceni?

2. Uved'te mozné piistupy k evaluaci strategie podniku.

3. Charakterizujte funkcionalni oblasti podniku.

4.

V jakych podnicich vyuZijete k ohodnoceni vnitintho prostiedi metodu analyzy portfolia a

podle jakych kritérii si vyberete jednu ze zndmych metod?

5. Pomoci bostonské matice portfolia nakreslete podnik, ve kterém byste chtéli pracovat,
popiste ho slovné a zdivodnéte, pro¢ pravé takovy podnik by vas lakal?

6. Jaké nedostatky ma bostonska matice a jak je fesi jiné postupy analfzy podnikového
portfolia?

7. Jaky vyznam ma v hodnoceni vysledkil podniku finan¢ni anaijza, jaké jeji nistroje a prod
byste v tomto stadiu analyzy vyuzili?

8. Uved'te faktory ovliviijici pozici podniku v odvétvi a metodické piistupy jejiho vymezeni.

9. Jaky vliv mi stidium Zivotniho cyklu podniku na analjzu jeho vnitintho prostred:?

10. Jaka je souvislost mezi terminy synergicky efekt a diverzifikace podniku?

11.  Jaké jsou obecné cile fizeni podnikového portfolia?

12. Uved'te faktory ovliviijici stabilitu chovani podniku.

13.  Uved'te vztah mezi Zivotnim cyklem podniku, stabilitou a faz{ strategického fizeni.

14. UtCete kliové faktory tspéchu pro tfi podniky ve vami zvolenjch /riiznjch/ odvétvich?

15. Jaké podklady vam muZe analjza kli¢ovych faktori Gspéchu poskytnout pro ohodnoceni
konkurenceschopnosti podniku?

16.  Charakterizujte metodické pfistupy k analjze vnitintho prostiedi podniku.

17. Co je to hodnota, pro¢ je pro podnik diileZit4 a jak ji miZe vytvatet?

18. Jaky ptinos pro hodnoceni podniku m4 analyza hodnotového fetézce?

19. Uved'te praktické piiklady outsourcingu a odhadnéte v§voj jeho viznamnosti pro Ceské
podniky a sviij odhad zdivodnéte.

20.  Uvedte5 pikladii podnikd, u kterjch je znacka zdrojem konkurenéni vihody. Bude podle
vaSeho ndzoru znacka ve viech vami uvedenjch piikladech zdrojem konkurenéni vyhody i
v budoucnosti? Jak ovlivni Internet vyznamnost téchto znadek?

21. 'V ¢em spociva konkutenéni vihoda vasi univerzity? Jak ovlivni Intemet jeji konkurencni
pozici? .

22. MizZe vést Gsili o vytvofeni konkurenéni vyhody k neetickému chovéni zamé&stnanct
podniku? Pokud ano, uved'te piiklady.

23. Existuji néjaki etickd dilemata spojend s outsourcingem? Jaké kroky byste podnikli k jejich
piekonani?

24. Vysvétlete, proc je vhodné hodnotit silné a slabé stranky v relativnich mirach? Jaké faktory je

tfeba vzit v tvahu pro stanoveni srovnavaci zakladny?

E Doporucena literatura

Collis, D.]., Montgomery, C.A.: Corporate Strategy, Irwin-McGraw-Hill, 1998

Hitt, M.A,, Ireland, RD., Hoskisson, R.E.: § ic t: Cor itiveness and Globalizati
South-Westem College Publishing, USA, 2001

Hron, J.: Teore fizeni, PEF CZU Praha, 1997

Johnson, G., Scholes, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hail Intemational, London, 1993
Miller, A.: Strategic Management, Irwin/McGraw-Hill, USA, 1998

Mintzberg, H., Quinn, ] B.: The Strategy Process: Concepts and Contexts, Prentice Hall, Inc. 1992, USA
Porter, E.M.: Konkurencni strategje, Victoria Publishing, 1993

Porter, E.M.: Konkuren¢ni vyhoda, Victoria Publishing, 1995

Rowe, Mason, Dickel, Mann, Mockler : Strategic Management, Addison-Wesley Publishing
Company, Inc., 1994

Segal-Horm, S.: The Strategy Reader, Blackwell Publishers, Ltd., 1998
Thompson, J.L.: Strategic Management, Thomson Leaming, United Kingdom, 2001

|

120

o Obsah, struktura a cil kapitoly

| Kapitola uvidi systematicky piistup k formulaci podnikové strategie zalozeny na poznatcich ziskanych
v rdmci analyzy vnéj$iho a vnitintho prostfedi podniku s respektovinim zijmi a potfeb vlivnjch
zdjmovych skupin. Popsany postup formulace strategie je doplnén o popis typl strategie na riznych
rozliSovacich Grovni. Cilem kapitoly je charakterizovat proces formulace strategie v kontextu faktort,
kteté ovliviiuji strategii podniku jak zvnéjSku tak zevnitf, a uvedenim nejzniméjsich typa strategii
vytvofit rimec pro jeji formulaci.

Navaznost na predméty

Proces formulace strategie je zaloZen na systémovém pfistupu, typy podnikovych strategii erpaji ze
znalosti ekonomiky a Marketingového fizeni.

8.1 Obecny postup formulace strategie

Formulace strategie je proces, jehoz cilem je najit takovy model chovéni (strategii), ktery vyu¥ivi
piileZitosti ve vnéj$im prostiedi pfi optimdlnim vyuZiti podnikovych zdroji tak, Ze uspokojuje zajmy
relevantnich  zdjmovych skupin. Schéma 8-1 shrnuje metodické postupy vyuZitelné v procesu
formulace strategie.
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SCHEMA 8-1 PROCES FORMULACE PODNIKOVE STRATEGIE - METODICKY
APARAT

: strategw :
e : . Ana}yza zdr01u 4 kompe~
Cle Aﬁalyza ekonoxmckych tenci
charakteristik odvétvi ’7»Analjrza hodnotového
(s Analjza hybnych sil fetézce.
odvétvi : oA a}yz »klxcovych procesu

Silné a slabé L
stranky

5| Prilezitosti
ke v v
a ohrozeni-

Ve schématu 8-2 je zjednodusené znazornéno pusobent téchto faktord, kapitoly 2,627 jsm} vénovay
analytickjm postuptim, vhodnym pro rozbor jejich plisobeni a vlivu na podnikovou strategii.
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SCHEMA 8-2: PRVOTN{ DETERMINANTY STRATEGIE

teg\Qaéru, g
[ etickéa
- ekoromické

phleitostia :
atraktivita

ke 7méné
*. soudasnié.

[ Hodrioty,
. aspirace.a vize

vicholového -

8.3 Typy strategii

Pfi formulaci strategie je nutné mit na zfeteli predevsxm organizacni Groven, pro kterou je strategie
formulovéna. V zésadé se jedni o dvé trovné:

B podnikova strategie — smyslern podnikové strategie je vymezem rozsahu cinnosti a
konkurenéni vjhody pramenici zGcelné kombinace téchto &nnosti (velmi asto bude
korespondovat s obecnymi cili diverzifikace)

B dilei strategie — je zaméfena na formulaci zpisobu dosaZeni konkurenéni vyhody v raimci
konkrétni podnikatelské ¢innosti.

VrozliSovacich trovnich lze postupovat ddl a formulovat strategie napf. pro jednotlivé podnikové
funkee (napt. financni strategii, personéln strategii).

Podnikovou strategii formuluji zejména podniky s diverzifikovanou strukturou. Diverzifikovat mohou
dvéma sméry:

B vertikilné
B horizontilné

$VyuZitim tf z4kladnich pfistup(:

¥ rozvojem zevnitf podniku — novi podnikatelski aktivita je vyvijena uvnitt podniku, a to
jednou ze 4 nésledujicich forem:




O investice do nové &nnosti z vlastnich zdroji podniku (podnik se chova jakg
klasicky investor) . ) . .

O podpora ,inkubdtord novjch podmkatelskychwakuwt - goiimk VYWan
chrinéné prostfedi pro novou podnikatelskou Cinnost a vkl‘ada (.j,o ni st
svjch zdroj; k tomuto postupu se piiklanéji podmk’y, které maji do?asn,é
uvolnéné zdroje (vjrobni kapacity, zafizeni, pracovni sily), které potebuj
vyuzit. : o .

a gZEZrovéni napad a transferové programy — {u)vé podﬁikatels}(e napgc!y jsou
ptendSeny k ovéfeni a vyuZiti do jiZ etablovanych Iv)odrvlda;tfelskych alftnvnt; tato
forma podnikiim obvykle pfinsi lepsi vy'fsledky’ nez c’lve vySe popsané, Casto se
jedné o vylepovani nékterych funkei existujicich vyrobkd, které mohou vést
ke vzniku novych trznich segmenti. ’ ' o

O podpora podnikavosti uvnitf podniku (angl. .mttap.ren’eurshlp) — v timg
podniku jsou vytvafeny podminky pro rozvoj krean’vmcl’x_ godn%cat’elskych
pristupi na tGrovni jednotlivee nebo malych tymd, které vyvijeji nové Yyrc?’bky.

B akvizicemi — cllem akvizice je rozsfit portfolio podnikatelsk}’rc}} aktmf ngli\_.\pegweiqsfu)xcﬂqq
_podniku; vihodou akvizice je rychlost diverzifikace 2 zhodnoceni vklad® vlastnikd, nevyhodoy
: éni zdroje a fizend. o
| Is?rl:a(\)t]::yg;lckymla ﬁnm:l!laidcrex)m — spojeni jedné nebo vice podnik(’)vff’ch funkeci mezi flvema n’ebq
vice podnikatelskjmi subjekty s cllem dosaZeni konkurencni vihody (strategickjm aliancim je
vénovdna ldstni kapitold). :

O systematicky prehled typi strategii se poptvé pokusil v roce 1965 Igor H.’Ans?ff’ a jeho matice se 4
typy strategie (viz schéma 8-3) se stala brzy velmi znamou, piestoze jde o nedplny vycet.

SCHEMA 8-3: TYPOLOGIE STRATEGI{ PODLE ANSOFFA

Existujici Novy
vyrobek vyrobek
Existujici Strategie St_rate,gie
trh _pronikani na trh rozvoje vyrobku
Novy Strategie Diversifika¢ni
trh rozvoje trhu strategie
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V névaznosti na Ansoffa a Portera /viz dile kapitola Generické strategie/ uvadi svou typologii i
Mintzberg, ktery tidi strategie do 5 skupin podle:

1. umistén{ hlavntho pfedmétu Gnnosti v ndvaznosti na dal¥f odvétvi

2. funkcionalnich oblasti v podniku

3. moznosti rozvoje hlavntho pfedmétu dinnosti (novy vyrobek, novy trh)
4. moZnosti rozsifeni ptedmétu Cinnosti (integrace, diverzifikace)

5. rekombinace pfedmétu innosti (nova formulace predmétu ¢innosti).

Dalsi z moznosti uvidi Thomas ve svém integrovaném modelu strategickych alternativ, v némz
jsou strategie clenény v zdvislosti na sile pozice podniku ve vnéj§im prostéedi a na vysledcich
hodnoceni vnitiniho prostfedi podniku. (Viz schéma 8-4).

Typologie strategif je téma, kterému se nevyhne Zaday vyznamné&ji autor v oblasti strategického
fizeni. Typologie se vétiinou liff mirou detailnosti tiidéni, ale v zisadé vychazeji z vise
uvedenych pfistupt.

V' tabulce 8-1 jsou charakterizovany typy strategii s pfiklady. Je zde uvedeno 13 typa strategii,
které podnikem mohou byt vyuZity:

progresivai integrace,
zpétna integrace,
horizontalni integrace,
proniknuti na tch,
rozvoj trhu,
vyvoj virobka,
soustfedna diverzifikace,
smiSend diverzifikace,
horizontalni diverzifikace,

. joint venture,

. sniZeni vydaja,

. zbavovani se majetku,

. likvidace

b

SRS E RN

BERRE

a dle jsou mozné rizné kombinace téchto strategii. Kasd4 strategie mite mit mnoho obmén.
Strategie proniknuti na trh miZe napiiklad zahrnovat pifiem novych prodavads, zvyseni
ndklad§ na reklamu, zavedeni kupdnti, poukizek, sizenek a jinych akci pHspivajicich za
danjch podminek ke zvjieni podilu podniku na trhu. /Dalf detaily o dilich strategiich
naleznete v pHloze/.




SCHEMA 8-4:- INTEGROVANY MODEL STRATEGICKYCH ALTERNATIV

Pozice podniku v prostiedi

Silna

Q

Slaba

L

Silné DKI

dealni podnik

» koncentrace

« vertikalni integrace

» horizontalni integrace

OhroZeny podnik
» omezeny rust

« soustiedna diversifikace
 smiSena diversifikace

o likvidace

Slabé D

é = . Fransformace
= % « joint venture
=
£%
\é —
2= Slibny podnik Podnik v potiZich
= § » turnaround » turnaround
S = * koncentrace » sniZzovani nakladi
= * omezeny rust » likvidace

« faze

* joint venture

* snizovani nakladu

TABULKA 8-1: TYPY STRATEGIf § BLIZ§{ CHARAKTERISTIKOU A PRIKLADY

Ziskavani vétstho podilu na
tizeni maloobchodniki
distributorti vlastnich vjrobki
nebo jejich skupovani

Tdy on oteviela v
roce 1991 8 novych prodejnich
center

Ziskavani vétsiho podilu na
fizeni firemnich dodavateld
nebo jejich skupovini

STUCO (vyrobce dfevénych
nasad) koupil vétSinovy podil
na pile.

Ziskavani podilu na fizeni
firem konkurentd, spojovéni
se s nimi nebo jejich
skupovani

Dvé velké biotechnologické
firmy Chiron a Cetus se spojily
v r.1991

B

Zvyseni podilu soucasnych
vyrobkl firmy na jejich
soucasnych trzich pomoci
zvyseného marketingového
usilf

Heinz Company vydala 650
miliént dolard na reklamu v
bernim roce 1992 (coz je vice
neZ o 18% vice ne% v bernim

TABULKA 8-1: TYPY STRATEGI{ § BLIZSI CHARAKTERISTIKOU A PRIKLADY

Rozvoi t

,Méfketbé&%elepment .

Predstavovani soucasnych
vyrobki na geograficky
novych trzich

Firma U.S.West rozsifuje svou
c¢innost do byvalého
Sovétského Svazu
instalovanim novych
digitalnich vyhybkovych
systému v Moskvé, Leningradé
a Kyjevé

Snaha zvysit prodej zlepsenim

| nebo modifikaci soucasnych
| vyrobki ¢i sluzeb

Firma Campbell Soup vyvinula
novou polévku Healthy
Request Soup

_Sbusﬁedné'

verzifikace
erzification |

Pridavani novych vyrobkua a

| dosavadni hlavni ¢innosti

podniku

Firma Ford Motor ziskala
firmu finanénich sluzeb

roce 1991

I

" | Phidavani novych vyrobki a

sluZeb, které se nevztahuji k
dosavadni hlavni Cinfiostt
podniku

Neémecka automobilka
Daimler-Benz ziskiva
francouzskou pocitacovou
firmu Cap Gemini Sogeti

Pfidani novych vyrobkd a

sluzeb, které se k dosavadni
cinnosti podniku nevztahuji,
jsou viak zamySleny pro

| prodej soucasnym zikaznikim

této firmy

Firma Western Union otevira
v San Franciscu 20
obchodnich domi s moznosti
platit Sekem i hotovostné

.| Dvé nebo vice firem vytvori

novy pravni celek, firmu, pro

| ucely vzajemné spoluprace

Firmy McDonnell Douglas a
LTV Corporation vytvofily
pomoci Joint venture A-X, tzv.
" Americky ndmofni Gtocny
plan pfiSti generace”

-1 Prehodnocovani nakladi a

redukce majetku za icelem
zrueni vyroby u produktd s
klesajicim prodejem a zisky

Unisys zrusil 10000 pracovnich
mist, coz &inilo 14% jejich
celkové zaméstnavané
pracovni sily

| Prodej divize nebo Casti

organizace

Goodyear se v roce 1991
zbavil veskerého firemniho
majetku, ktery se netykal jejiho
hlavniho produktu -
pneumatik, v hodnoté 1,3
miliardy dolaru

Prodej veskerého

| podnikového majetku za jeho

skute¢nou hodnotu

Mezinirodni kreditni a
komer¢ni banka (BCCI)
podstoupila likvidaci v roce
1992
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8.4 Generické strategie

Porter zalo%il svou typologii na predpokladu, Ze podnik maze dosdhnout konkurenéni vihody v zasad;
dvéma zplsoby:

B cestou nizkych ndkladi nebo
B odliSenim viastni produkce od konkurenéni.

Tento piedpoklad v kombinaci s rozsahem &innosti, respektive s parametry obsluhovaného trhy,
umoZfiuje uplatiiovat tfi zakladni typy strategie (viz schéma 8-5).

SCHEMA 8-5: - TYPOLOGIE STRATEGI{ PODLE PORTERA

Konkurencni vyhoda
Niz§i naklady Odliseni
Cely trh /
Nikladové Diferenciace
vedeni
Cilovy trh
Zamé&ieni
Trzni segment

8.4.1 Budovani konkurenéni

Urovett nikladi podniku je vysledkem nakladd vynaloZenych v jednotlivich ¢lancich nékladovéh?
tetézce. PH urfovini nikladG vijednotlivich &astech fetézce se uplatiuje 9 hlavnich faktor
ovlivijicich naklady:

Uspory z tozsahu

ZkuSenostni kfivka

Mira vyuziti kapacit

Napojeni na jiné aktivity v fetézci

Sdileni pfileZitosti s ostatnimi jednotkami v podniku

Rozsah vertikalni integrace

Vhodné natasovani spojené s vyhodami a nevjhodami prvniho tahu
Strategické volby a opetativni rozhodovani

Faktory lokalizace
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8.4.1.1 Zphisoby dosaZeni ndkladové vyhody

Nakladové vyhody lze dosiahnout tehdy, kdyZ jsou kumulované néklady celkového nékladového
tetézce nakladovych aktivit nizéf nez kumulované naklady konkurenta. V podstaté existuji dva
zptisoby, jak dosthnout nikladové vyhody:

1. Owvlidat faktory ovliviujici naklady Iépe neZ konkurent. napt.:

odstranit vSe, co je navic, a poskytovat vyrobky v zikladni verzi bez jakychkoliv
vylepSeni

vyuzit jiného vyrobniho procesu

automatizovat obzvlasté nakladné aktivity

hledat zpisoby vyuzitl levnéjsich surovin

pouzivat nové druhy reklamnich médii a propagacnich technik ve vztahu k zabéhnutym
zvyklostem v ramci odvétvi

8 vyurvat vyhod ptimého prodeje s vyuZitim viastnich zdroji misto nepiimého prodeje
prostiednictvim dealert a distributort

premistit vjrobn{ kapacity bliz k dodavateli a/nebo spotiebiteli

dosihnout vyhodnéjs{ vertiklni integrace ve srovnani s konkurenty

zménit piistup od ,,néco pro viechny“ k zaméfeni se na konkrétni produkt nebo slufbu,
které sphiujf specifické, avsak duleZité potfeby urdité ¢asti zakaznikd.

2. Vylepsit bilanci fetézce ndkiadovych aktivit zavddénim novych metod
pfindsejicich dspory, takde zikaznik je obsluhiovin levnéji.

8.4.1.2 P¥ekaZky na cesté za nikladovou vyhodou

Doséhnout podstatné ndkladové vihody nenf lehkou zileZitosti. Existuje nékolik vieobecnych
piekazek, které tomu brani:

B Pili$nd soustfedénost na vyrobni naklady (v mnoha podnicich se znacna &st fetézce
nékladovych aktivit sestavi z prodeje a marketingu, sluzeb zékaznikim, vivoje novych
vyrobki, zlepseni vjrobniho procesu a vnitfntho systému podpory zaméstnanct).
Ignorovani moZnosti redukovat naklady na nakoupeny materisl 2 zafizent.

Piehlizen ¢innostd, které se na celkovych ndkladech podileji jen okrajove.

Neznalost faktord, které skutecné ovliviiuji jednotkové néklady.

Snaha o zlepSeni vyhradné piiristkovych ndkladti v existujicim fetézci nikladovych

aktivit a nikoliv 0 zménu samotného fetézce.

B Nevédoma realizace konfliktnich strategif: napf. kdyZ se podnik snai zvysit podil na
tthu, aby dosihl vyhod plynoucich z dspor z rozsahu 2 dlouhodobé vjroby, a ziroven
eliminuje potencidlni vyhody vétstho objemu vyroby tim, Ze neprodukuje vice modelt a
alternativnich postupt.

B Prehnani redukce nikladd, ktera vede ke sniZen kvality virobkd a sluZeb zakaznikim.

8.4.2 Budovani konkurenéni vyhody diferenciaci

Usp&sn4 diferenciace vyZaduje, aby podnik vytvofil jedineény produkt, ktery zikaznici povazuji
2 vysoce hodnotny. Cokoli, co miize podnik udélat proto, aby se sniZily zakaznikovy celkové
taklady na pouZiti vyrobku nebo aby se zvyiila vikonnost, pfedstavuje potencidlni bazi pro
diferenciaci. Konkrétni postupy zahrnui:

B redukovini odpadu pii vyuZivini surovin
B ni7$f naklady na pracovni sily
B redukovini nevyuzitého ¢asu a prostoji
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SCHIEMA 8-6: CITARAKTERISTIKY LAKLADNICH

CHARAKTERISTIKA

NIZKONAKLADOVE VEDENT

DIFERENCIACE

ZAMERENI

e STRATEGICKY CfL

o ZAKLAD KONKURENCNI

VYHODY

¢ VYROBEK

o VYROBA

o MARKETING

o Siroky prifez trhem

e Niz§f niklady neZ konkurent

e Solidni vyrobek v zakladnim
vybaveni (pfijateln kvalita,
omezeny vybér)

® Trvald snaha snizovat néklady za
soucasného udrzovini kvality a
podstatnych rysi

® Zjednodusit vyrobek a tim sniit
ndklady

wmnoww prifez tthem

Schopnost nabidnout zikaznikovi
néco odliného

Siroky vibér virobks, rizné
varianty a Gpravy, ditaz na
specifické rysy

Inovace s cilem zhodnocovat
vyrobek v odich zdkaznika

Vytvatet jakékoliv vlastnosti
vyrobku, za které jsou zakaznici
ochotni platit

yyr

Uétovat vy$s cenu na pokeyti
nikladé spojenych s odlisenfm
vytobku

Uzky tezni segment, ve kterém se
potieby a ptini zikaznikd Lis{ od
ostatnich

Nizké niklady na specifickém trhu
nebo nabidka pro specidlni okruh
zakazniku

Vyrobek piizpisoben specidlnim
poZadavkim vybrané skupiny
zékaznika

"$it na miru" pro vybrané
zdkazniky

"Prodavat" schopnost vyrobce
vybovét specifickym poZadavkim
zdkaznika

* UDRZOVANI STRATEGIE e Ptijatelnd cena / uspokojivé "Prodivini" odli$nosti vyrobku Ztstat vérny vybranému tr¥nimu
hodnota vérohodnjm zpisobem segmentu a obsluhovat jej lépe ne
e Viechny prvky strategie sméfovat Zdtrazhiovat trvalé zlepdovani a ostatnf; nezpochybsiovat image a
k udrzovini nikladové vyhody - inovace, kteté poskytuji naskok tsili podniku vstupem na jiné trhy
jadrem je snizovat néklady rok po pfed imititory nebo rozsifovinim sortimentu
roce ve viech oblastech Soustfedit se na nékolik kli¢ovych
tyst odliSujicich vyrobky a vyuZit
je k posileni reputace a vniman{
znacky
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8.4.2.1Zpusoby dosaZeni konkurenéni vihody diferenciaci

Konkrétni pHstupy ke zvjieni pitazlivosti virobku pro zékaznika zahrouji:
B pohoding a snadnéjd uzivani ) o ) o
] Sice char;kterisﬁ}g které spliujf $iroké spektrum pozadavkd zékaznikl ve srovndni s vyrobky

konkurence o '

B dodatetni nebo pozdéji pozmémtehla)kapavmlt)a
B volitelné dopliky spliujici piilezitostné potreby o o ) )
= ;(;uiné ap]ilgl::i{,yktiré poskytuji vice prostoru k uplatnéni a modifikaci vjrobki podle potteh
® schopnost naplnit neekonomické potieby jako je status, image, prestiz, vzhled, pohodl.

8.4.2.2Pfekaiky v dosaZeni konkurenéni vyhody diferenciaci
Nejbéznéjéimi prekizkami ve vytvafeni diferencovanych vjrobki jsou:

B snaha odlisit se na zakladé né&eho, co nesnizuje niklady nebo neposkytuje vice vihod
zékaznikim . ] »

W pifliini snaha odlifit se, kterd m za nisledek piili$ vysoké ceny ve stovnani s konlnl}'enty nebo
skuteénost, e kvalita & Grovet sluZeb je o mnoho vyssi, neZ jaké jsou pozadavky zikaznika.

B snaha o pili§ vysokou cenu. . .

B pichli¥eni nutnosti signalizovat a informovat o hodnoté produktu, piflisna zavislost pouze na
Odliéetﬁ‘ ¥ 7 ’ I v 2 b4

B neznalost nikladd na odlifeni a podnikani nepromyslenjch akcf na zékladé pouhé domnénky,
e odlidenf m4 ckonomicky a konkurencni smysl a ucmetk

B nepochopeni nebo neznalost toho, co zékaznik povaZuje za pravou hodnotu.

8.4.3 Budovani konkurenéni vyhody zaméfenim na trzni segment

Vyuzitl strategie specifického zaméfeni s sebou nese dv¢ hlavni otazky:

5 2
1. Které konkrétni segmenty daného odvétvi be‘at’ 5 )
2. Jak vybudovat konkurenéni vyhodu (na Jjakém z4kladé) v cilovych segmentech?

Segmenty atraktivni pro realizaci strategie specifického zaméfent majf jednu nebo vice z nésledujicich
charakteristik:

segment m4 dostateény rozsah a kupni silu, coz zajistl ziskovost

segment m4 jisty ristovy potencidl ] )

dany segment neni stfedem z4jmu hlavnich konkurentd o ) . -
podaik, ktery se rozhodne pro specifické zaméfeni, musi mit takové zdroje a schopnost, aby
mohl efektivné obsluhovat dany segment ] o ey
B specificky zaméfenj podnik je schopen se branit konkurent.um, protoze ma dobré jmeén
zékaznikd a jedineéné schopnosti uspokojit zakazniky v rimci daného segmentu.

8.4.3.1Po%adavky na realizaci strategie zam&¥eni
Ma-li strategie specifického zamé&fent trvale piinaSet tspéchy, je tieba splnit nasledujici tfi podminky:
B Specificky zaméfenj podnik musi bjt schopen ubrinit své pozice pred konkurenty s Sirsi?
polem zabéru, co? je tim snazsf, ¢im vetsi jsou rozdily v segmentech.

B Specificky zaméfenj podnik musf vytvofit bariéry, které slouzi k tomu, aby ho jin}'f'podxllﬂ;,t :izé
specificky zaméfeny, nemohl napodobovat. Neékterj z konkurenttl, at’ jiz novy v €
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Ginnosti nebo nespokojeny s dosavada strategii, se miize pokusit vytvofit repliku strategie
specifického zaméfeni. Cim atraktivnéj¥f je danj segment a &m Uspesnéjsi je strategie
specificky zaméfeného podniku, tim v&t§ je nebezped imitace .

Specificky zaméfeny podnik nesmi byt ohroZen podminkami, kteté by zpusobily rozptyleni
dan¢ho segmentu do Sirstho trhu nebo naopak pHlisné ziFeni segmentu, takZe by jeho
velikost ztratila na atraktivité. Konkurenti zaméfenf na $ir$f oblast v daném odvétvi mohou
vyuzit inovace daného produktu, reklamy, prodejnich kampand a jinfch marketingovych taktik

k tomu, aby piilikali zikazaiky na své zbo a zastinili tak zbo¥ té které specificky zaméfené
firmy.

8.4.3.2P¥ekaiky p¥i uplatiiovani strategie zamé¥eni

Mi-li mit specifické zaméfenf Sanci na tspéch, pak musf cilovy segment zahrnovat zakazniky
s odliSnymi pottebami nebo musi vyZadovat na prodejci zavedeni fetézce nakladovych aktivit,
ktery se 1i¥f od fetézce uréeného pro jiné segmenty. Pokud konkurenti se $irim zamé&fenim
nejsou ochotni ke kompromisim v obsluze mnoha riznfch segmentt, strategie specifického
zaméfend se stivé plavbou proti proudu feky.

Pojeti zvolenjch segmentil jako permanentni zaméfent: strategicky relevantni segmenty se
casem méni nisledkem posuvi potfeb zikaznikd, demografickjch zmén na poptivkové
strané, objeveni se novjch skupin zikaznik® a vyvinuti nové technologie. Povahu cilového
segmentu je tfeba neustile sledovat.

Volba segmentu, ktery nelze Gspéné brinit proti konkurentim philikanym rozsahem a
vynosnostl daného segmentu.

VyuZiti strategie specifického zaméfeni na jediny segment a vyerpini tohoto segmentu.

Kontrolni otazky

1

8.

9.
10.

Cim je pro proces formulace podnikové strategie ptinosna typologie podnikovych strategif

2. Navthnéte vlastni typologii podnikowvych strategii. Jaka kritéria by pro vis v této snaze byla
duileZita?

3. Uved'te konkeémi piiklady podniki, které realizuji jednotlivé typy generickych strategii, a to jak
Uspéiné tak netispéiné. Zhodnot'te divody jejich tspéchu nebo nedspéchu.

4. Existuje néjaka souvislost mezi generickfmi typy strategii 2 piistupy k tvorbé konkurencni
vihody?

5. Za jakych podminek lze dosdhnout relativné trvalé konkurenéni vyhody cestou nikladového
vedeni?

6.

Jaké jsou omezeni spojend se zaméfenim na tr¥ni segment?

Je Internet piinosem spi§ pro podniky realizujici nizkonakladovou strategii nebo pro podniky
realizujici strategii odliSeni? Zdivodnéte své stanovisko, popt. je dolozte piklady.

Realizuji jednotlivé fakulty CZU stejnou strategii? Je to pro vedeni CZU vihodné nebo
nevyhodné?

Jsou generické strategie vyuZitelné pro neziskovy sektor?

Je nékterd z generickych strategii vice ,,predurdena® k piipadnému neetickému chovani podnika?
. Srovnejte ndroky a ptinosy vertikilni a horizontilni integrace. Dopliite praktickjmi pifklady.

2 Jaky vliv na formulaci strategie maji kompetence, aspirace a zijmy manaZert podniku?
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>3 Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola popisuje proces generovani strategickych alternativ véetné metodickych postupt vhodnych
pro vytvafeni Sirokého spektra feSeni identifikovanjch strategickjch problémt. Procedura vlastniho
vybéru strategie je zaloZena na rozhodovacich metodich. Cilem kapitoly je charakterizovat procesy
vedouci k altemativnimu zpracovani podnikové strategie a rozhodovaci kritéria vyuZitelnd v procesu
vybéru optimalni strategie.

9.1 Generovani strategickych alternativ

Alternativa je jednou z cest nebo prostfedki jak dosshnout cile, vyfesit problém nebo vyusit
prileZitosti. Existuje napiiklad fada alternativnich postupll pfi vstupu na geograficky novy trh, p#
uvadéni nového vyrobku na trh apod. V tabulce 9-1 jsou uvedeny piiklady riznjch alternativ, které
muze podnik zvaZovat jako prostfedek k ziskavani vétitho podilu na urditém trhu.

TABULKA 9-1 - PRIKLADY ALTERNATIV

. _Pfidat nové polozky do vyrobkové fady

-_Obohatit stivajici virobky o nové prvky, které pfitihnou nové zékazniky
._Poskytovat sluzby tak, aby mohly uspokojovat fadu zikaznikd soucasné
-_Vyhledat nové distribu¢ni kanaly

._Zvysit kapacitu stavajicich distribuénich kandld zménou systému zvyhodnéni
._Vytvofit novy reklamni program, ktery zméni image podniku 2 jeho vyrobu
. Restrukturalizovat systém odbytu

NSNS -

Alternativy jsou dileZité z hlediska vymezeni rozsahu moZnosti a obvykle zahrnuji prileZitosti
urcujici dal¥f sméfovani podniku.

9.1.1 Typy alternativ

Alternativy se mohou znaéné lifit na zikladé fady keitérii: miry, do jaké jsou logickou nivaznosti
dosavadni strategie, miry kreativity a invence, miry, do jaké se odliSujf od dfive pfijatelnfch moZnosti
2jsou ,,nemyslitelné“ v souvislosti se sou¢asnou &innosti podniku. Udinné lze alternativy rozdé&lit do
nésledujicich 3 kategorii:
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1. Ziejmé, jasné alternativy, které vyplfvaji ze soucasnjch strategii podniku, obvykle jejich

rozvijenim nebo drobnymi Gpravami. (V t¥ina z alternativ uvedenych v tabulce 7-1 spad do
této kategorie).

2. Kreativni alternativy obsahuji novy pfistup k felent problému. Vyzaduji vyuziti odlisnéhe

myslenkového piistupu, opusténi dosavadnich stereotypl a predpokladi, které lezf v
ikladech soucasné strategie podniku. o o
3 ?It!il;sclitelné altermltivz;;f1 odrieji radikélni rozchod s tradxcnu.m myslenkgvyrm stereotygy
. podniku. Nejsou nemyslitelné proto, %e by na né nikdo v podniku nePomyslel, ?le \;)roto, %e
jsou nepfijatelné z hlediska pravidel, kterd urcufi, co je pro podnik vhodné. rrclingha
pHipadech je pravdépodobnost, %e tyto alternativy budou pfijaty m?fm%er,nentem po ml.m?
velmi nizka. Pesto je velmi duleZité zahrnout tyto alternativy do pociategmch sad alterl?an’vt
kdyby to mélo byt jen za Géelem nastartovani nového zptisobu myslen a k vyprovokovéni
manaZert ke kreativnim navrhim.

Je dile¥ité rozliSovat mezi identifikaci alternativ 2 1e)}ch rozvijenim do tvaru, kt“ery m'a:v: t}g)imostairto
rozhodovaci proces. Alternativy jsou dasto 1dennﬁkovzu}y jako ,,mqmosud a v i ¢ 9(;
identifikovanych moznosti je velmi nepravdépodobni. Napfiklad alternativy uvedene v tabu'ce 5-

lze povatovat za pravdépodobné alternativy. Pokud viak nebudou posouzeny v

raznych

souvislostech, nelze je objektivné zhodnotit. V tabulce 9-2 ig uvedeno, jak lze alternativu 3 z tabulky
9-1 posoudit z hlediska jejiho skutecného ptinosu pro podnik.

TABULKA 9-2: POSOUZENI PRINOSU KONKRETNI ALTERNATIVY PRO PODNIK

Potfebné krok}; pprod oEjekn'vni zhodnoceni:

by mol

Vymezit sluby, které maji byt nabizeny

Identifikovat zakazniky, jimZ budou sluzby nabizeny

Uréit, kterym skupinim zikaznikd by mély byt slutby poskytoviny soucasné

vivs

Ur¢it nejvhodnéjsi mista pro poskytovéni sluzeb

Urcit na kolika mistech

Urtit, kolik lidi podniku bude do poskytovani sluzeb zahrnuto

Odhadnout niklady spojené s poskytovanim sluZeb

Odhadnout piinos (hmotny i nehmotny) spojeny s poskytovanim sluZeb

’ . . 7 2 4 v s . ’ {kﬁ a
Navrhnout zpisob monitorovani vlivu, jaky ma poskytovani sluzeb na loajalitu zakazn

jejich chovani.

vy (s o ciid
V nékterjch piipadech miie byt uZitecné, aby se procesu porovnavani alternativ é\k proces zahodn’ik
identifikaci, rozvijent i posuzovani alternativ) z(&astnili jak pracovnici podrp}(u i mimo p
Casto se stav4, ¥e pohled zvendi obohati spektrum moznosti vidénych zevnitt.

. Vs v v ¥ ot 72
Alternativy by mé&ly byt provéfovany neptetr¥ité i v piipadech, kdy to manazett nepovazuft
potfebné. Duvody jsou dva:

, ‘ L . L ch
B Organizace by mély stile hledat nové cesty, které by zvySovaly ucinnost jejich existujict
strategii.
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B Zmény ve vnéjlim prostfedi nabizeji phleZitosti, jich? lze vyuiit pH posouzeni
existujicich strategif. Pokud vSak podnik nema fungujici mechanismus vyhledavani
novych zptisobt, je pravdépodobné, Ze nabizené piileXitosti nevyuZije.

Jeden ze zikladnich postulath strategického fizeni - pifprava na budoucnost za soutasného
vywzivéni potencidlu pHitomnosti - vyzaduje generovani alternativ, které umo?ni podniku ziskat a
upevilovat svou pozic s ohledem na budouci vjvoj. Protoze zmény ve vnéjiim prostredi jsou

- tychlé a Cetné, ménf se neptetr¥ité i skladba pileZitosti a ohrozent, a proto je nutné generovat

dostatecné rychle strategické alternativy jako prvni krok, umoZiujici vyrovnat se se zménami.

Prestoze manazefi ziskavaji Casto velmi brzo praktické zkusenosti s generovanim alternativ, ve
vétdiné organizaci neexistuje pro tento ucel Zidny formalizovany postup. Obvykle se celf proces
odehrava tak, Ze je nékolika jednotliveim zadin kol ti vypracuji seznamy alternativ, z nich? se
dile pracuje jen s témi, kteté jsou piijatelné a ty jsou rozpracoviny z hlediska postupovych
kroki, potfebnyjch zdrojii a potencidlniho piinosu. V ranych stadiich tohoto postupu se obvykle
nehodnot, jestli jsou navrhované alternativy ,,dobré” nebo »Spatné”. Az pozdési stadia si
vynutila uplatnéni nasledujicich obecnych principt:

B Riznorodost navthovanych alterativ. Teprve Sirok4 $kila navhovanjch alternativ
umozZiiuje cestou jejich vzijemného porovnani vyzdvihnout vysoké kvality nékterjch. V

procesu vzijemného porovnavani se seznam alternativ obvykle zkracuje o ty, které se

ukézaly byt jen jinou variaci na dané téma.

Rozdil mezi navrhovanou alternativou a stivajici strategii. Pinosem je kromé

jiného nutnost zhodnotit dosavadni strategii v procesu zjist'ovan{ jeji odlifnosti od
navrhované alternativy.

® Niklady a potiZe spojené s implementaci. Cim snazi je alternativni zpiisob zavést,
tim niZf je pravdépodobnost, %e navrhované fedenf vybotuje z dosavadniho vzorce
chovani.

B Vztah ke stanovenym cilim. Objevné a ambiciézni alternativy obvykle vedou ke
zvyleni olekivani, aspitaci i cili. Diisledkem toho mie byt i nové formulovéni
dlouhodobych cili.

Struéné feceno: sada dobte formulovanych alternativ v sobé zahrnuje riiznd stanoviska a odli§né

pfedpoklady a nabizi tak skutedny vijbér mezi navzajem exkluzivnimi alternativami. Takovy
postup by mél zabrinit apriornim rozhodnutim.

Generovéni alternativ nenf jednoduchy line4rni proces. Posuzovani odlisnych alternativ miize
vést ke zméné kritérif pro strategické rozhodovani. Dojde-li k takové zméné, je obvykle nutné
Vypracovat novy soubor alternativaich feeni.

Model procesu formulovani alternativ (viz schéma 9-1) je komplexni, multidimenzionAlni,
rekurzfvni. Jak schéma naznacuje, je moné, aby alternativy vznikaly v lineArnim procesu, ale ve
vétsing piipadi jde o cyklické procesy mezi jednotlivymi kroky.

MOde] ve schématu 9-1 je pomickou v procesu generovani strategickych alternativ. Znalost
1?dnoﬂiv5’rch fézi procesu umoZiiuje manaZertm 1épe piipravit organizaéni procesy, predvidat a
Um Iépe zvlidat ptipadné organizaéni nebo analytické problémy, ke kterym muZe dojit.
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SCHEMA 9-1: MODEL PROCESU GENEROVANI ALTERNATIV

/

—

—

Kontinualni proces
vyhledavani problémi

Ramec
problému

Identifikovana
potieba

Pavodni soubor
alternativ

Ma soubor vliv
na formulovany
problém?

Ne

Jsou k dispozici dodatet-}
né zdroje k pokraCovani
ve vyhledavani alternativl(

Je soubor plny?

Pokus o novy pfistup |
(kreativita, brainstorming) |

Kompletni soubor
alternativ

e

Generovani novych
alternativ

~

Zhodnoceni souborg
z hlediska cilt, zdroju, |
problémi ,

Zhodnoceni konetného
souboru alternativ

9.1.2 Klicové kroky procesu generovani strategickych alternativ

9.1.2.1 Rdmec problému -
icky iv iniciova it’ tre
Ve vétdiné piipad je proces generovéni strategickych alternativ ;lmgxovanb,l,’pocxtp%a:;:épc; gy
y i Z i m4 pted sebou potencidlni problem, ; !
obecnym pocitem, Ze organizace e ’ clni probe, B pron|
i 4 potreba j é foni termin, ktety ale vystihuje skutecny s Prot®)
Pocit'ovana potfeba je ponékud vagni » ktery al o o e
aleZité it r é iskat potfebné informace o problemu sam (
dule¥ité vymezit rimec problému, zisk: -bné informace o p ° o
pricinach, aby bylo moZno posoudit, jak je problém vazny a jestli je tfeba hledat nové alternativy
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9.1.2.2Genetrovini souboru alternativ

Velmi mnoho organizaci vytvifi silny tlak na manazery, aby rychle definovali a feiili problémy.
Jakékoli dlouhé zvazovini problému a moZnostl vytsti podle nich v »paraljzu analyzou®.
Takovyto vzorec chovini viak ve skute¢nosti vede k automatickému pfijiméni jednoho jediného
problémového kontextu a v samém kondi tak znemoZiiuje vytvateni takovych alternativ, které
by vedly k origindlnfm strategiim.

Proto je naopak nutné podporovat tvofivy proces generovani alternativ v Sirokém spektru od
téch ziejmych (navazujicich na soucasnou strategii) a% po nemyslitelné. Velikost a riznorodost
souboru alternativ zdvisi na problému a jeho sloZitosti. Specifiénost alternativ zavisi na
dostupnosti informaci a pfedvidatelnosti alternativ.

Casto se st4va, Ze proces generovini prvotatho souboru alternativ pfinese nové informace, které
mohou vést jak ke generovini daliich alternativ, tak k novému vymezeni rimce problému.

Proto je tieba se neustile ptat:

B Byl problém formmlovin vice nes jednim pasobenms?
B Jaké alternativy v3nikaji 3, riizné vymezeného rimce probléinm?
B Jaky prinos mi 3novudefinovini problémm?

9.1.2.3Zu%eni souboru alternativ

Prvotni soubor alternativ je obvykle tak $iroky, %e neni mo#né ani tGéelné viechny alternativy
dile rozvijet. Ke ziZeni souboru lze vyuXit klicovyjch kritérii, kterd viak budou obecné vychazet
ze stanovenych cilfi a disponibilnich zdrojé.

9.1.3 Organizacni procesy podporujici generovani aiternativ

Vhodné navrZzené a rozvijené organizatni procesy mohou vyrazné napomodi generovini
strategickych alternativ. Z mnoha procest, které pfipadaji v Gvahu, bude dile popsano
nasledujicich pét:

Scénaie

Generovani konflikti
Brainstonming

Teotie chaosu

Systémy podpotujici tymovou praci

R

Ad 1. Generovini scénifi

Scénife jsou alternativni popisy budouciho vyvoje. Vyhodou scénétt je, Ze poskytujf soucasné
nékolik alternativnich obrizki o budoucnosti a umoziuji tak manaZerim piemyslet o
budoucich akeich bez omezeni danfch minuljm vyvojem.

Pliklad: Scénste rozvoje odvitvi

Scénaf 1:

Odvétvi bude udrzovat dosavadni miru riistu. Zadni novi konkurenti do odvétvi
nevstoupi. Nedojde k Zidnjm podstatnjm technologickjm zménim. Existujici
konkurenti budou udrZovat své dosavadni strategie.




Scénaf 2:

Odvétvi bude udr¥ovat dosavadni miru ristu, ale konkurenti uvedou na trh nové
virobky 2 stavajici vyrobky budou modifikovat. Zakaznici se budou dale diferencovat
do skupin hledajicich jina feSen.

Scénaf 3:

Mira ristu odvétvi se sni¥ disledkem penetrace viech existujicich trznich segmenti.
Konkurenéni boj zesfli. Konkurenti budou tudi? nuceni odlisit své v{robky od ostatnich.
Scénar 4:

Odvétvi bude pomalu, ale neodvratné ohrozeno substitu¢nim vyrobkem. Technologicky
v§voj bude soustfedén na zlepSovini substituéniho vjrobku.

Kazd§ ze scénaft vytvai rimec pro rizné strategie. Organizace se tak miize phipravit na
budoudi v§voj a prosperovat potom i ve zménéném konkurenénim prostfedi. V nivaznosti na
scénéfe jsou ¢asto generovany alternativy nejen kreativni, ale i nemyslitelné.

Ad 2. Generovani konfliktii: VyuZiti analyzy pfedpoklada

Vy$e uvedené vymezeni rimce problému je ve skuteCnosti sada pfedpokladii pro naziran
problému z rtiznych hledisek, napt.:

B budoud riist poptvky po jednotlivich vyrobcich
B strategie konkurentd

B vyvoj technologif

B vladni politika

B cash-flow podniku.

Pokud nejsou tyto rizné piedpoklady identifikovany, explicitné formulovany a zhodnoceny,
ovliviiuji generovani alternativ skryté, nevédome.

Existujf dva pistupy k fzen{ konfliktu pfedpokladi:

1. Je tteba je pHipustit, identifikovat a kontrolovat.
2. Je tieba je generovat, aby se zv§iila pravdépodobnost vytvafent kvalitnich alternativ.

Obecné je wznivino, e generovani konfliktt miZe posilit proces generovani alternativ.
Provedené vjzkumy naznaduji, Ze manaZefi si ¢asto neuvédomuji, jaké pedpoklady piijali.
Zhodnoceni téchto predpokladii cestou diskuse nebo generovani konflikts vede k hiubsimu
porozuméni problémi v organizaci. Podle vyzkumid pomihi strukturovany  konflikt
konfrontovat zakladni piedpoklady 2 vylepSuje rozhodovadi proces pfi generovani a hodnocent
alternativ.

Vhodné k vyuzZiti jsou nasledujici dva procesy:

B ,Dabliv advokat®: proces, ve kterém jsou alternativy hodnoceny v obriceném
vniman{ ,,dobra® a ,,z1a% (nebe a pekla). Kromé vyhledivani nekonzistentnich prvkd,
nepfesnost], nepodstatnych nebo nadbytednjch informaci, musi advokit kritizovat
névth z opaéné perspektivy (jako celek nebo jeho ¢ist).

B ,Dialektické zkoumani®: vyusiti skupin, které prezentufi co nejextrémnéfSi
alternativni pohledy na problém. Jednotlivei jsou zafazovéni tak, aby vytvoiili
heterogenni nazorové skupiny. Skupiny formulyi alternativy a pak je diskutuji.
DileZitym aspektem tohoto procesu je identifikace piipadnjch pfedpokladi.
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Proces gene:i:ovéiﬁ ko-nﬂiktﬁ musi byt fizeny, jinak by mohl vést k ne¥4doucim nasledkam. Intenzfvni
diskuse miize negativné ovlivnit kvalitu generovanjch alternativ i zpisob, jak 'sc.)u ozddji
prezentovany. Pro mnohé lidi je diskuse velmi nepifiemnou &nnosti a mﬁ’ée} vés]t k gciu‘it?ql
nevyfeSenych konfliktd, protoZe se nékteff nechaji piflis unést diskusi a Ip&jf na svjch pozic{ch?

Ad 3. Brainstorming

" Nékdy je vhodné pouzit namisto relativné formalnich organizatnich procesd, jakfmi jsou psani

sccna.r; r;;:?gl generovani konﬂiktﬁ,' procesy podporujici generovani kreativnich nebo dokonce
nemyslite y Valtemauv. K tomu je zapotiebi vytvofit prostfedi charakterizované otevienosti,
vzajemnou davérou, hravosti a , zakazem* kritizovat nedostatky.

chn]m Z t CC] 1to tvoriv yCh pIOCCSu ]e bImﬂStOIInlﬂg. ]Z ()dle I)IH.V ldel bfall 1Stormiy lg u l()h( DU ucastnict
ﬂavﬂmOUt la-kOUkOh dketn.atl va, bCZ Obﬂ vV Z ﬂQ.SledﬂChO ZPOCh y bnO vani I roces bfmﬂstoﬁnlﬁgu
I ] ] s ] i s I . ﬂ

1. Zadna kritika

2. Zadné omezeni charakteru napadi

3. Zadné omezeni pottu napadi

4. Zidné omezeni daliho zvyseni ndpadis

Brainstorming je obzvlast’ wziteCny, kdy? j e o . sy .
- ¢ , kdyz je z néjakych ditvodd obtiné piekonat barié feimy
dternativ ke kreativnim, piipadng ne litelngen prekonat bariéry od zfejmych

Ad 4. Teorie chaosu

Rada maxvl,aierﬁ se piiklini k teorii chaosu jako piistupu k #zeni podnikti. Zikladnim ptedpokladem
tohqto piistupu je skuteénost, e je nemoZné pfedvidat nebo plinovat budoucnost, protoge vztah
mezi pficinami a nésledky mizf 2 je obti#né je dohledivat. Usp&iné organizace vyhledavaji relativnyg
nestabilitu a .vzdalu;i se od norem rovnovizného stavu. Podporuji mnohovrstevnou o}:inikov
kulturu, konflikty o problémech, nedostatek soudrinosti i nedostatek konsensu, ’ .

i\izza;g;y jsou vytviteny s;zonténné. I}eagx}ji na nepsané problémy, aspirace a vyzvy a tim vytvafeji

ity v existujicim systému. Prostfednictvim neformalntho procesu diskusf a debat je vybrana
takova: al,temauva, kterd otfisi existujicim potfadkem. Proces generovani alternativ se]ta‘liy stava
Spontannim procesem zmén uvnitf organizace a Uspéch zivisi na mife destabilizace existujici

Otganizace.

Ad 5. Systémy podporujici tymovou prici

R . Yo v 2 .7 v iz 2

k ;);voxpocltacovych. t(vechnolc’)gn umoznil vyuZiti systémd, které v urditém sméru pfekonavaji bariéry

Prezeuntxkac’e ve skupme.v]edmr’n z piikladi je elektronicky brainstorming, v jeho rimdi jsou napady

e nrlx ovény anonymaé a vlndadany d? pocita&i zapojenych v siti. Anonymitou autort se odbourva

takov'ga a statutu ucastniklx a sdﬂegl népadii umoziiuje vzijemnou diskusi a inspiraci. Vysledkem
€ho postupu mohou byt alternativy, na které by dovek pracujici samostatné nepfisel.

9.2 Vybér strategie - kritéria

Volba strategie j i fize nisleduj
; gie je rozhodovadi fize nésledujici po generovani stratepicky i an{
Prvnich alternativ dochézi v zavéru strategické azd}iey rEckyeh stemath Ke generovio
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Vybér konkrétni strategie je proces hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu k
nasledujicim kritérifm:

B PRIJATELNOST - navrhovani strategie musi byt pijatelnd pro relevantnf zéjmové
skupiny 2 spliiovat jejich olekavani, fj. musi bjt konzistentni s poslinim a cili podniku,
musi byt piijatelnd pro vlastniky a véfitele, pro mocenské skupiny uvnitf i vaé podniku,

B VHODNOST - navrhovana strategie musi byt vhodna pro podminky prostredi, ve
kterém podnik piisobf; musi umoZfiovat optimalni vyuziti zdroji podniku a jeho
piileZitosti. Vhodnost je kritériem pro ohodnoceni miry, do jaké navrhovani strategie
odpovidi provedené strategické analjze, a jak pfispéje kudrZeni nebo posfleni
konkutenéni pozice podniku. Toto kritérium se vyuZiva i pfi tzv. screeningu - viz
kapitola 9.2.1.

B REALIZOVATELNOST - navrhovani strategie musi byt realizovatelni z hlediska
dostupnych zdrojit podniku. Realizaci strategie nesmi stit v cesté Zidné piekizky typu:
neadekvitni zdroje, nekvalitni zdroje, nevhodnd technologie, $patné nacasovéni s
ohledem na ostatni &innost /udilosti nebo dominantni pozice konkurenta.

B POSKYTNUTI VYHODY - navrhovani strategie musi umoZfiovat dosazeni nebo
udrZeni konkurenéni vyhody vyuZitim

B zdrojd,
B dovednosti nebo
® pozice podniku.

Skute¢nost, %e navrhovani strategie spliiyje vySe uvedend kriteria, nezajiStuje dspéSnost
strategie. Je viak jisté, Ze nespliiuje-li jedno nebo vice z kritérif, je pfeduréena k nedspéchu.

9.2.1 Hodnoceni strategickych alterativ - obecny ramec

PH hodnocent strategickjch alternativ je vhodné najit kompromis mezi dvéma extrémy, kterjmi
jsou:

B pili§ detailni studium a analjza mnoha strategickych alternativ
# intuitivni rozhodovani manaZert na zakladé zkuSenosti.

Prestoze prvky z obojiho budou v tomto rozhodovacim procesu vyuzity, je tcelné je uvést do
rovnovéhy, napiiklad pomod postupu znizornéného graficky ve schématu 9-2.
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SCHEMA 9-2: RAMEC PRO OHODNOCENI STRATEGICKYCH ALTERNATIV

9.2.2 Vhodnost
Vhodnost navrhovanych strategickych alternativ je posuzovana z hlediska:

1. teoretického zdivodnéni
2. kulturniho souladu a
3. vysledkii vyzkumi v relevantni oblasti

Ad 1. Teoretické zdavodnéni

Od 50. let dominuje v literatufe o hodnoceni strategie ekonomické hodnoceni. Analjzy jsou
primamé zaméfeny na soulad mezi strategickou alternativou, postavenim podniku na trhu a jeho
specifickymi kompetencemi. Tyto analyzy sméfuji k teoretickému zdivodnéni toho, pro¢ urdité
strategické alternativy zlepsuji konkuren¢ni vihodu podniku a jiné ne. V této fazi se uplattiuje fada
metod znamych ze strategické analyzy, zejména:

B analyzy portfolia, které jsou zaméfeny hlavné na dosaZeni rovnovazného stavu
portfolia podnikovych aktivit
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B analyzy Zivomiho cyklu, z nichZ je mozno
Arthur D. Little /viz schéma 9-3

Q 175 situace vyjadtené Ctyfmi stadii od embryonického po starnuti

Q  konkurenini posice vyjadtené péti kategoriemi od s

vyuZit zejména matice konzultaéni skupiny
/, které je vytvotena pomoci dvou rozmérti:

labé po dominantni.

® analjzy hodnotovych systémi zamétené na proces tvorby hodnoty, konfigurac
hodnotového Fetézce a dosazeni synergického efektu.

Smyslem matice je navrhnout vhodné strategie v zvislosti n

SCHEMA 9-3 MATICE ZIVOTN{HO CYKLU

a téchto dvou parametrech.

Rast spolecné
s odvétvim

Rychly rist Rychly rist Obrana pozice Obrana pozice
Rozvoj Dosageni nikladové | Dosazeni nakladové | Zaméteni
vyhody vyhody Obnova
Obnova Obnova Rust spolecné s
Obrana pozice Rychly rist odvétvim
Rozvoj Rychly rist Dosazeni nakladové | Obsazeni trZni niky
Diferenciace Dohénéni vjhody UdrZeni trzni niky
Rychly rdst Dosazeni nikladové | Obnova Setrvani
vyhody Zaméfeni Rust spolecné
Diferenciace Diferenciace s odvétvim
Rast spolecné Sklizent
s odvétvim
Rozvoj Diferenciace Sklizen Snizovani nakladi
Diferenciace Zaméteni Setrvani Turnaround
Zaméfeni Dohanéni Obsazeni/Udrzeni
Rychly rist Rust spolecné trzni niky
s odvétvim Obnova
Turnaround
Diferenciace
Zaméfeni
Rist spolecné
s odvétvim
Rozvoj Sklizen Sklizeni Odprodej .
Rast spoletné Dohinéni Turnaround Snizovani nakladd
s odvétvim Ohsazeni/Udrzeni | Obsazeni trzni niky
Zaméfeni trzni niky Snizovani nakladd
Setrvani
"Turnaround
Zaméfeni

Obsazeni trzni niky | Turnaround Stazeni Stazeni
Dohénéni Snizovani nikladd | Odprodej

Rust spolecné

s odvétvim =

Ad 2. Kultumni soulad

31'::; fgedxsl:?(ﬁeﬁbmno’vpotaz z dttivovdu moznjch pfekdZek vidi pfijeti navrhované strategické

ZOhlegm :ztypgmdo by vjznam orgdannxlliagm kultury nemél dominovat ve vjbéru strategie, je nutno
igma, na némz podnik buduje svou existenci, a soulad n é gie s ni

dnit | I % p ; R avrhované strategie s nim.

Protovze vs;‘k Vyﬁledky strategické a{)aly'zz mohou vyvolat potfebu zmény paradigmatu, zél%lii jen na

manazerech a jejich schopnostech, jestli fizeni takovéto z4sadni strategické zmény zvlidnou

Ad 3. Vysledky vyzkumu

Prot.oze za;nerem jakékoliv §trategické zmcjeny je zlepsit vykonnost podniku, je nutné zhodnotit vztah
;11'1:21 navthovanou strategickou alternativou a ocekavanymi vysledky. Potencidl navrhovanych
ernativ méfeny ukazatelem vinosnosti investic (ROI) zavisi na faktorech uvedenych zjednodusené

ve schématu 9-4.

SCHEMA 9-4: VYCHODISKA PRO OHODNOCENI{ STRATEGICKEHO

POTENCIALU

Konkurenéni pozice

e Podil na trhu .Cl}{?raktensnky trhu

* Relativni podil ; ust

* Patentové vjhod, foncentrace

* Pokryti trhu ¢ Inovace
* Vyjednavaci sila zikaznik
* Slozitost logistiky

Niklady a struktura investic

* Intenzita investic
* Struktura investic
* Vyuziti kapacit

* Produktivita

* Vertikalni integrace

V‘lve ’ o ’ v ’
ui};:eéuYe:ene zpusoby h,oc!nocem navrzenych strategickjch alternativ pfinesou fadu informaci
s Elyc hpro rozhodovani, které lze vyuZit v daliim postupu, tzv. screeningu, tj. srovnivani
0 L ’v 7 o 2 o ; ; )
vych alternativ. NiZze uvedené jsou rizné zpilisoby srovnavani, které se li§ podle zvolené

| Stovndvaci zékladny:
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8 sefazeni alternativ ve vztahu kpfedem stanovené sadé ukazateli. Mira souladu
jednotlivych strategickych alternativ s témito kritéril urCuje jejich Rofadi v tabulce. .

® rozhodovaci strom, kterj poméah4 vyhodnotit jednotlivé alternativy opét podle predem
stanovenych kritétil s tim, e alternativy, které kritérifm nevyhovuji, jsou postupné
eliminovany. o

B scéndfe, jejich? pomod jsou strategické alternativy hodnoceny ve vztahu kn.xznym
variantam budouctho vjvoje. Tento postup je uZitetny zviasté v piipadech spojenych
s vysokou neurditosti vjvoje.

9.2.3 Prijatelnost
Piijatelnost navrhovanjch strategickjch alternativ Ize hodnotit podle nisledujicich ti kritérii:

1. Navratnost/Vynosnost
2. Riziko
3. Reakce zajmovych skupin

Ad 1. Navratnost/ Vynosnost

Névratnost vloZenych investic resp. jejich vynosnost, kterd .je“s jednotlivjrgai’ s.trategickjrmi
alternativami spojena, je détleZitjm rozhodovacim kritériem. MEéiit ji Ize nasledujicimi postupy:

B Analjza ziskovosti, kterd je dtleZita v pifpadech, kdy je stfedem pozornosti ﬁnancm
vikonnost - to se tfka vétsiny komerénich organizaci. VyuZivané ukazatele zahroujt:
O Vynosnost vloZeného kapitilu (ROCE)
0 Doba splaceni (payback period)
o Diskontované pené&zni toky (discounted cashflow)
B Analjza poméru nakladt kuZitku /Coss/Benefit Anabsis/, ktera se vyu?.iv:i v téclvl
pHipadech, kde jsou vyjnosy v dirSim slova smyshu hife méﬁt-glné )akp  napt.
v organizacich vefejnjch sluZeb a kde jsou strategie hodnoceny podle jinych kritérii nez
ptimérné financnich.
B Analyza hodnoty pro akciondfe, kterd se snaZ eliminovat nedostatky tradi¢ni financn
analjzy vét$im dirazem na tvorbu hodnoty a dosazent konkurencni vyhody.

Ad 2. Riziko

Riziko, se kterjm jsou spojeny jednotlivé strategické alternativy, lze vyhodnotit pomod
nasledujicich metod:

M Projekce finanénich ukazatelii zahrnuje hodnoceni rizik, kterd podstupuj'e’ cel}:'
podnik, p#i konkrétni strategické alternativé. MiZe jit o hodnoceni zrnényv kftpl@()_ve
struktury, kdy napf. pfi dodateéné potiebé kapitilu mﬁifa byt ohr.oéena financéni stabilita.
Rizné zpéisoby financovini mohou mit dopad na likviditu podniku atd.

B Anakza citlivosti - tato metoda umoZiiuje testovéni jednotlivych pfedp?ldgdﬁ, 7
jakjch byly jednotlivé strategické alternativy navrZeny. ?okud napt. ]edn/lm
z predpokladi je, %e trth poroste v mife 5% za rok, pak je v rimdi této analyzy t‘estqvaﬂﬁ
citlivost na zménu - tzn. co se stane, protoste-li trh pomaleji nebo rychleji, a jestli tato
zména mi¥e mit vliv na pivodni rozhodnuti

B Rozhodovaci tabulky jsou pouZitelné v piipadech, kdy je strategickd volba omezen?
na nékolik jasné definovanych alternativ.
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B Simulaéni modely jsou vhodnou pomitckou pro hodnoceni dobte strukturovanych
problémti za piedpokiadu, Ze je dosaZeno delného kompromisu mez pHlisnym
zjednoduSenim reality a zahmutim takového poctu proménnych, ktery sice 1épe vystihne
reality, ale na druhé strané téméf znemozni redlné naplnéni modelu.

# Heuristické modely jsou nistrojem vyhledavini feSeni systematickjm zpéisobem ve
sloZitych situacich, kdy existuje fada strategickych alternativ na jedné strané a velky pocet
kritérif, kterd musi bjt naplnéna, na strané druhé. S rozvojem poditatové techniky
ziskavaji tyto modely na popularité.

Ad. 3 Reakce zajmovych skupin

Neékteré strategické alternativy stoji a padajf s reakdd, kterou mohou vyvolat mez vyznamnymi
zéjmovymi skupinami, napf. vlastniky, manaZery apod. Tyka se to zejména takovjch krokd,
které sméiuji k nové emisi aki, fiizi, ke vstupu na zahrani¢ni trh atd. Reakd zajmovych skupin
Ize vyhodnotit s vyuZitim metody analyzy zdjmovych skupin.

9.2.4 Realizovatelnost

Ohodnocent realizovatelnosti urcité strategické alternativy spoéiva v jejim ohodnoceni ve vztahu

ke zdrojiim podniku. TéZi$té hodnocent spoéiva opét ve finanénich nastrojich napt.:

B analyza finanCnich tok, kter je zaméfena na zhodnoceni dodateéné potieby kapitilu
a ocekavanych vynosti.

B analyza bodu zvratu zaméfeni na vyhodnoceni realizovatelnosti ve vztahu ke
stanovenym cilim.

Rémec finanénich analfz prekraCuje tzv. analyza vyuZiti zdroji, pii které jsou hodnoceny
poZzadavky na podnikové zdroje v riiznjch strategickych alternativich, dostupnost a trovet
téchto zdrojt, popiipadé niklady spojené s jejich akvizici. Nebezped, které je v tomto postupu
implicitné obsazeno, spociva v tendenci podnikd, zvolit takovou strategii, kter4 nejlépe odpovida
stavajici konfiguraci zdrojii, zatimco by zévéry objektivné provedené analfzy mély sméfovat
k doporucenim na zménu ve struktufe podnikovych zdrojt.

9.3 Vybér strategie

Vybér mezi strategiemi, které odpovidaji zvolenjm kriteriim, lze provést s vyuZitim réznjch
rozhodovacich metod, nejcastéji pouZivani je v této fizi rozhodovadi analjza. Jeji zikladni
metodicky rimec lze obohatit o podklady ziskané v rimci SWOT analyzy a jejich ohodnocenim
z hlediska vyznamnosti a atraktivity. Stejné jako fada pfedchozich je to postup vysoce subjektivni
zalozeny na kvalifikovaném odhadu. Chybu lze sni%it zvjSenfm podtu evaluitord.




SCHEMA 9-5 RASTR PRO VYBER MEZI STRATEGICKYMI ALTERNATIVAM]

| Vaha | Strategiex | Suategxey
I B SA CSA 1 sAv_. - CsA
3 4 12 2 6
4 3 12 4 16
2 - 1 2
2 3 6 4
4 3 12 2 8
4 - - 4 16
1 4 4 1 1
2 3 6 8
52 63

Legenda SA = skore attakuwty
CSA = celkové skore atraktivity (viha x SA)

=

- | nepfijatelny

zasadni slab3
stranka

reakce podniku je
slabd

| mozna pfijatelny

nevyznamna slaba
stranka

reakce podniku je
prumérnd

{| pravdépodobné

nevyznamna silnd | reakce podniku je
|| pfijatelny stranka nadpramérna
vysoce pfijatelny zasadni silnd reakce podniku je
] stranka’ vynikajici
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n Kontrolni otazky

% N

Z jakého diivodu by proces formulace konkurenéni strategie mél zahmovat tvorbu
alternativnich strategickych mozZnosti?

Jaké typy strategickjch alternativ existuji a jaky je jejich pfinos v procesu formulace podnikové
strategie?

Jaké podpiiné procesy umoziiuji generovini strategickjch alternativ 2 jaké jsou moznosti jejich
vyuziti?

Navrhnéte konkrétni metodicky aparit pro ohodnocent strategickych alternativ vami vybraného
existujictho podniku?

Zaujméte kritické stanovisko podpofené argumenty k nasledu)lcxmu tvezeni: ,, Vybér strategie je

v samém kone velmi subjektivni dlesitosti a je naivni dommivat se, e to mohou néjaké analytické postupy
ménit”

Jaké rozhodovaci metody byste pti vibéru strategie z nékolika alternativ pouzili a pro¢?
Pieved'te obecna kritéria pro volbu strategie do konkrétnich ukazateli?

Jak byste sefadili obecnd kritéria pro volbu strategie podle vyznamu? Zdavodnéte.

| Doporuéena literatura

Donnelly, ] H., Gibson, ., Ivancevich, ].M.: Management, Grada Publishing, 1997

Fahey, L., Randall, R M.: The Portable MBA in Strategy, John Wiley&Sons, 1994

Hron, J.: Teorie fizeni, PEF EZU, 1995

Johnson, G., Scholes, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall International, 1993

Miller, A _mamg_%uge_gm, Trwin/McGraw-Hill, , 1998

Mintzberg, H., Quinn, ].B.: The Strategy Process: Concepts and Contexts, Prentice Hall, Inc. 1992,
‘Thompson,A.A., Strickland, AJ.: Strategic Management: Concepts and Cases, BPI Irwin, 1987

© 149




fod Obsah, struktura a cil kapitoly ]

Kapitola se zabjva charakteristikou procesu implementace podnikové strategie 2 jeho odlidenim of
procesu formulace strategie. Vlastni postup implementace strategie vychdzi z principt fizeni zmény
v kombinaci s procesnim pfistupem. Cilem kapitoly proto je popsat zvlastnosti procesu implementace
podnikové strategie a dokumentovat je na detailné popsaném postupu rekonfigurace podnikovyjch
procest v zijmu realizace zmény v podniku.

Navaznost na predméty

principd fizeni zmény a navazuje tak na poznatky

Implementace strategie vychazi z teorie zmeény,
z predmétu Teorie Fizeni.

10.1 implementace strategie - charakteristika procesu

Implementace strategie je nejsloZitéj fizi procesu strategického fzeni a ma naprosto zasadni
vjznam pro Uspéch zvolené strategie. Tato faze je velmi tésné spjata s formovanim strategie (uZ v
pribéhu formovéni strategie je tfeba bt v Gvahu moznosti jeji implementace) a presto se v fadé

ohledt podstatné lisi - viz tabulka 10-1.

TABULKA 10-1 SROVNANI PROCESU FORMULACE STRATEGIE A JEJi
IMPLEMENTACE

Rizeni sil v pribéhu akce

Rozmist’'ovéni sil pfed akci
Proces zaméfeny na efektivnost

Proces zaméteny na Gcelnost

Proces prevazné intelektudlni Proces prevazné operativni
Potteba intuice a dobrych analytickych Potieba dovednosti v oblasti motivace 2
schopnosti vedeni lidi

Koordinace mezi nékolika jedinci Koordinace mnoha lidi

Implementace strategie mize zahrnovat takové postupy jako: zména trhu, vytvoteni rIOVSI'df
organizaénich jednotek, uzavieni vjrobnich kapacit, ndbor novych pracovnich sil, zména cenove
politiky podniku, zména systému odméfiovani, zavedeni novych kontrolnich procedur, vistavbd
novych zafizeni, rekvalifikace pracovniki, prevod manaZeri uvnit? podniku, zavedeni informacnih?
systému apod. Neexistuje Zidny jednotny postup; implementace konkrétni strategie je zavisld na’t}:P",
a staff podniku, na typu a stafi trhu, na dostupnych zdrojich a na fadé dalSich faktord, které o
implementaci kazdé strategie unikatni.
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Zésaé'nm' vyznam pro spé$nou realizaci strategie m4 adekvatni vyuZitl personilntho potencislu
podmvku. Navrhovanou strategii Ize Gspé$né oZivit jen za pfedpokladu harmonického sladéni rolf
manazeri a Ivﬁdcﬁ. Obé role jsou pro realizaci strategie numé a vzijemné nezastupitelné.
Ne\vry?o‘fnane zastoupeni roli nejenze sniZuje pravdépodobnost realizace strategie, ale ziroves
zvySuje Cetnost konflikth. ’

Ilfront.rc.mn a Hdici prace p# fizeni vztaht v podniku nenf totéZ, jako pouZivini imaginace nebo
eauwktﬁ k to:nu, a.by se podnik hnul z mista. Perspektiva manaZera je uréena tradici, zatimco
perspektiva vidce je odvozena od jeho touhy a piedstav o budoucnosti. ManaZefi se sna%i
omezit rizika, zatimco vidci hledaji takové moZnosti, které v sobé i A tizi i
zit eré v sobé nesou nejen velka tizika,
velké zisky. ’ el

Abraham Zalenik z Harvard Business School k tomu podotylka:

"U 1ch, 3 michS, se stivaji manasiers, domsinuge jejich pud sehesdchovy nad potrebon riskovat a také
jWb. .wbopﬂlasf, {v.cpe;éto,mt posemské, prakiioké dlegitosts, kieré jim pomdhayi v jejich polnini. Totés
{el;;i fzida 74 0 vidcich, Rteri beron "pozemské” dlesitosti jako nutné o, jest pro né asto snamend
7 utrpens.

Charaktetistika roli manaZert a vidcti je uvedena v nasledujici tabulce.
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vysledkl zmény. Zobecnény postup, ktery nevede k Gspéchu, a pfesto je v praxi znovu a znovu
TABULKA 10-2: CHARAKTERISTIKA ROLI opakovan, je shrnut ve schématu 10-1.

S

SCHEMA 16-1: NEUSPESNY POSTUP IMPLEMENTACE STRATEGIE /ZMENY

- OBECNE/
ManaZer Vadce

Chovi se k ostatnim podle jejich funkce. Chovi se k ostatnim intuitivn€ a citove.

Dava prednost velmi pravdépodobnému zisku a malo | Je ochoten riskovat ztritu, pokud je odména 7,

pravdépodobné ztraté vyhru vysoki.

Jedna nepfimo s podfizenymi, pouziva signaldi misto | Jedn4 ptimo. nespokojené s dosahovanymi-

ptesnjch zpriv vysledky navrhne nOVOU | ooy

Hraje o Cas. Je netrpélivy. sstrategif vyZadujict ofganizacni,

Ostatni ho povaZuji za nevyzpytatelného, odtazitého, | Pfitahuje ostatni silnfm pocitem identity.
manipulujiciho clovéka.
Zachovavi to, co je tradini a co plati nyni. Snazi se ménit zpusoby, ocekavani, stanovuje 5;
konkrétni cile podle svych predstav.

2. Sestavi program, kiery md
vést k pozadované strategické

ManazZer Vidce
Strategii poklada za dileZitéjsi nez cile. Strategie je prostfedek toho, jak dosdhnout cile,
RozliSuje moznosti a Gskali. Uréuje nadfazenost nekterych cild jako
napt."produkt éislo jedna". i . o
Soustiedi se na strategii, strukturu a systém. Soustedi se na styl, zaméstnance, dovednosti 4 ‘ 3. Piishudnd pravomoc je
poleéné cile. ; delegovina na pracovniky ve
Sl TN
ManaZer Vidce
Pok‘taéuje vvtradvicich a zabéhnutjch zpﬁ.sobech. Hledd zm.ém{, -nové népady.. i . e iemsPtal . 9 Lidéwerits 10, Pod
Instinkt pteZit pfevaZuje nad potiebou riskovat. Podstupuje riziko tam, kde jsou velké moznosti ) ' nercalizovanych “podaikujsou Gvaitf zadnou byt
a kde Ize ofekdvat velkou odménu. dostamoii dlo pozice, 26 kieté piivodsiich zdméri pmaten; dvéia Vi programiia
Jedni tak, aby omezil moznosti vybéru. Jedna tak, aby otevfel prostory novym ‘ manipulji vrcholovym. je formulovin programy, jejich? zmény.cyniéti a
moznostem. L ved dafku, . yrchiolovm:. : lost jim nend - podporuji status
Potiebuje neustale koordinovat a vyvaZovat, zaméfuje | Vypracovava svési piistupy k dlouhodobjm : . vedeniin pc : ' a ; - quo.
se na vyvaZovani nerovnovahy tak, aby bylo mozné problémim, promiti ndpady do predstav, aby
dojit k feSeni pfijatelnému pro obé strany jako lidi nadchnul.
moznému kompromisu mezi konfliktnimi hodnotami.
Opatrné deleguje pravomoc. Volné deleguje pravomoc, véfi lidem.
Analyticky, metodicky. Intuitivni.
Zaji¥fuje kontrolu nad napady, dava ptednost fizeni | Podporuje autonomii v podnikani.
lidi a postuptl.
Reaguje na napady. Podnécuje napady, vymyili je, dava napadim
tvar. 6. Kriférem Hodnoceni
Zaji$t’uje kontinuitu soucasnych nebo uz znimych Meéni zptsob lidského mysleni v tom, co je vysledki je Gspeinost
metod. mo¥né, Zadouci, nezbytné. . programu “i,koliz_ fspdinost..
Manazer Vidce
Uplné se ztotozni s organizaci. Pracuje v organizaci, ale nepatfi ji. _—
Konzervuje a reguluje udalosti a véci Méni zastupce, podnécuje lidi. Probouzi a 7. Prestos o vitking 5 et

mobilizuje nadéje (vyhlidky), bez kterych by s¢
novy zpisob mysleni a nové moznosti nikdy
neuskutecnily.

zustala x , program je

- prohlalen za Gspéin

Vyjzkumy zaméfené na studium &astého selhani procesu implementace strategie se shoduji M
jednom spoletném zjisténi: k netspéchu vede preferovani dinnosti pred vysledky. Tento pfistup
vede manaZery k precizovani &innosti formou programt a odvadi jejich pozornost od poiadovﬂﬂych
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V tabulce 10-3 jsou uvedeny diagnostické otazky tykajic se jednotlivich prvkii modelu. UmoZiji
manazerim systematicky ohodnotit viechny podstatné aspekty pfipravenosti podniku na zavedeni
10.2 Strategicka zména: Organizacni priprava na zavedeni navrzene strategie.

strategie

TABULKA 10-3: DIAGNOGSTICKE OTAZKY
Stejné )ako formovani podnikové strategie vyZaduje zevrubnou analjzu vne)siho a vnitfntho

prostiedi, je pro Gspé$nou implementaci zvolené strategie nutné znit organizaéni moZznosti
podniku, poptipadé bariéry, které by mohly zavedent strategie komplikovat.

Ve schématu 10-2 je uveden model diagnézy podniku, jehoZ pomoci Ize ohodnotit piipravenost
podniku na zavedeni strategie.

Tento model je zaloZen na nisledujicich ptedpokiadech:

e *]ake jsou strategmke tkoly podniku?

1. Otganizace mohou existovat pouze tehdy, uspokojuji-i potfeby hlavnich ¢ Je vrcholovy management srozumén a ve shodé se strategickymi tkoly podniku?
. z4jmovych skupin - zdkazniki, zaméstnanch a viastniki | _Souhlasi zbytek podniku se strategickymi tkoly?

o ey

2. Podnikova strategic nemusi byt formulovina v proveditelném kontm. (Jaké
{ikoly mus{ organizace splnit, aby uspokojila potieby klicovych zijmovych skupin?)

e Existuje v podniku koordinace na Grovni umoZzujici splnéni strategickych tkola?
® Maji clenové organizace nutné technické a manaZerské kompetence k plnéni tkoli?

; ; ¥ 4 ich organizaCnich L ey, . VETIRT
Schopnost podniku splnit strategické tkoly zavisi na tfech zikladnic e Existuje adekvitni motivatni mechanismus podporujici splnéni akolt?

ptedpokladech:

1. Koordinace vnitropodnikovych jednotek, které musi pracovat spolecné pro splnéni e Je organizacni struktura a vymezeni pracovnich néplni zpracovano tak, aby podporovalo
strategického tkolu. splnéni strategickych dkold?

2. Motivace pracovnich skupin i jednotlivci splnit strategicky kol ‘
3. Technické a manaFerské schopnosti (kompetence) fesit problémy a koordinovat
fesenti.

e Jsou jednotlivci, ktefi pfijimaji rozhodnuti dostateéné kvalifikovani?
e Poskytuje informacni systém data potfebni ke splnéni dkola?

e Je motivacni mechanismus naladén na splnéni Gkol&?

e Podporuje zptsob veden lidi splnéni strategického tikolu?

SCHEMA 10-2: MODEL DIAGNOZY PODNIKU

e V jakém vztahu je pbahikova l;ulmfa; vnitfni proce;y a procedury ke strategickému tkolu?

10.2.1 Rizeni zmény k dosaZeni nového organizaéniho modelu:
problém sekvence zésahii

Poté, co byla diagnostikovina pfipravenost organizace na zavedeni nové strategie, je teba
rozhodnout, jaké kroky a v jakém pofadi podniknout.

Kontext
podniku

Zajmové skupiny:
» viastnici

« zdkaznici

» zaméstnanci

Organizacni
pfedpoklady:
« koordinace

» kompetence
* motivace

Schéma 10-3 uvadi spektrum akci, které mohou pfipadat v Gvahu.

Grganizaéni

arovne:

¢ Org. struktura Strategické akoly:

« Vztahy nadfizenosti § « néklady
a podiizenosti » kvalita

» Motivaéni * sluzby
mechanismus * inovace

* Vedeni hidi * vyvoj vyrobku
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SCHEMA 10-3: AKTIVITY VEDOUCI KE ZMENE

Zaméreni

Organizacni jednotka  Jednotlivec nebo tym

Neformalni (Nové definovani * Styl fizeni
chovani roli, odpovédnosti, | * Doskolovani

a vztahg * Konzultace

* Budovani tymd

Cil zmény
¢ Organizaéni str.  Nahrady pracovniki
* Systém kompenzaci | « Nabor
* Informacni systém | » Projekce odborného
Formalni » Kontrolni systém ristu
struktura * Hodnoceni pracov.

* Plan pracov. postupu

10.3 Rizeni zmény: Rekonfigurace procest

10.3.1 Zameéreni na vyrobni procesy

Od primyslové revoluce a2z po nedivnou minulost fidila vétSina podnikd jednotlivé podnikové
funkce oddélené. Tento piistup mé zaklady v teorii F. Taylora tykajici se funkcionalni efektivnost.
Pokud v té dobé dochizelo k néjakjm zménim, tikaly se téméF vihradné vrobnich procest,
ptestoze vyrobni niklady postupné reprezentovaly méné ne? 10 % celkovjch naklads.

Informacni technologie byly vyuZivany maximalné k mechanizaci, popfipadé automatizaci stévajicich
vyrobnich postupt, nikoliv jako prostfedek komunikace mezi jednotlivymi podnikovymi funkcemi.

V nékolika poslednich letech se podniky zamétovaly na zlep$ovani a zvy$ovani efektivnosti ostatnich
funkciondlnich procesii. Mnoho uZitednjch prostfedkd, které byly za timto Gdelem vyuzity -
benchmarking, ,nejlep$i praxe®, reorgapizace podnikovych procest, TQM, apod. - viak pouze
posilovaly incrementilni pribéh zmén. Zadny z téchto zptisobl neposkytoval podniku ani vyrazrly
skok ve vykonech ani podstatnou konkurenéni vjhodu. Udrzoval pouze podniky v tésné konkurenci
ve velmi izké oblasti.

Nedostatky tohoto piistupu spolivaji v tom, e sice mize optimalizovat vykon jednotliV}"C’h
funkciondlnich ¢innost, ale vede k zaméfeni na jednotlivosti a vytraci se z ného pojet celku. Navic
postradd jakousi strategickou soudrznost, kterd poskytuje rimec pro Hzeni podniku. Je proto napf”.
t€Zké pro specialisty v jednotlivych oblastech odvodit, co pro jejich praci znamend strategie: ,,By*f
prvotfidnim dodavatelem xxx, a to se ziskem.“ Vysledkem miiZze snadno byt, Ze rozhodnuti
jednotlivel nebo oddélent jsou v rozporu s ostatnimi v podniku. (Castym piikladem jsou zjevné
protiklady v postupu vroby a marketingu).
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Co se zménilo?

V nedivné dobé doslo ke zméné v chipini vztahti mezi podnikovou strategil a operativnimi
procesy. Nisledujici faktory zvySujl viznam téchto vztaha:

B Charakter konkurence se podstamé zménil Jednoduse existuje stile vice konkurenti
schopnych zkopirovat jakékoli jednodimenzionlni vylepsent, které podnik vyvine a zavede.
Zvysuje se tudiz potfeba konkurenceschopnosti ve vice dimenzich najednou.

B Cas vymezeny pro realizaci strategie je krat$i. Reakce na prizkum nebo signély z trhu musi
byt nepfeteZité. Celj podnik musi byt tzce spjat s dénim na trhu a chovat se konzistentné s
ménicimi se poZadavky. Z tohoto divodu je Hzeni jednotlivych podnikovych funkei p#li$
tzce zamérené a neumnoziivje dosaZend cile.

B Jsou k dispozid kvalifikovanéji pracovnici a sofistkované prostredky. Kazdy gram talentu v
podniku je tfeba efektivné a bezezbytku vyuZit. Obvykle je hodnota pfidana produktu
podnikem vysledkem price skupiny lidi nebo né&jakého procesu, jen vyjimeéné jde o dilo
jednotlivee. Podniky ¢asto dosahuii vynikajicich vysledki v jednotlivostech (vyroba, vjzkum
a vyvoj, marketing), ale z pohledu zikaznfka si vedou podstatné hife ve sadovani
jednotlivych funkci. Procesné otientované fzenf umozfiuje masimalizovat ufitek ze vztaht
mezi jednotlivymi funkcemi.

B Mnoho procest bylo vyvinuto pred nistupem pocitacovych a komunikaénich technologii.
Dnes se informacni technologie pouifvaji vice ke zefektivnéni vztahd uvnité
vaitropodnikovjch jednotek, mezi nimi nebo ve vztahu k zikaznikovi, zatimeo difve se
zaméfovaly na automatizaci vjrobnich procest. Informaéni technologie podstatnym
zplisobem ovlivnily to, jak a kde k podnikani vitbec dochaz.

B Financnf vysledky jsou vedlejiimi produkty tvofenych vysiedks. Vykony orientované na
zikaznika poskytuji podniku jednotu pfistupu, vytvafeji rimec pro operativnf rozhodovéani a
jsou prostiednikem finanénich vysledka.

Daé se cekat, Zze podnikova strategie bude tésné spjata s pileZitostmi redlného trhu a %e bude
jasné artikulovana, . e poskytne smysluplné voditko celému podniku. ,.Dosazeni 15 %
v{nosnosti aktiv pro nafe akcionafe® je finanéni cil, nikoliv viak smysluplné vyjadfeni strategie.
»Coca-cola kazdému na dosah ruky* je silné strategické prohl4Zent. Strategie by méla vymezovat,
jak vlastné podaik produkuje a dod4vé hodnotu.

Zamé¥eni na procesy nikoliv na funkce

Vnitropodnikové jednotky nebo oddélent byly vymezoviny funkci nebo witkem, ktery piinasely
podniku. Napt. marketingové oddéleni bylo definovéno schopnosti generovat zikazniky; vjroba
schopnosti produkovat vyrobky; odbyt schopnosti genetovat objednivky. Pokud oviem kazda z
téchto jednotek sleduje s klapkami na o&ch naplnéni svého vlastniho cile, trpi tim celf podnik.
Napt. odbyt miZe piijimat nevihodné objednévky jenom, aby splnil odbytové cile; marketing
mige akceptovat odchylky od standardni verze vyrobku, které viak mohou zplisobit znatné
obtiZe vyrobé; viroba miZe v zéjmu snifovani niklada porusit dodacf thiity atd. Casto byva
jedna z funkci podniku dostate&né siln na to, aby si &inila nrok na Ivi podil z hlediska zdrojt.
Pokud k tomu dojde, trpi rozvoj ostatnich funkdi nedostatkem investic a nasledné tyto funkce

vykazuji zhorSené vysledky. Diisledkem toho se snizuje konkurenceschopnost podniku jako
celku.
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10.3.2 Aiternativa: Procesné orientovany pFistup

Standardni definice podnikovych procest je: fazeni ¢innosti nebo tdkolt v pribéhu Casu
zabmujicich piijet! vstupu, pfidini hodnoty a pfedini specifického vystupu. Novy procesné
orentovany piistup s sebou pfinasi nové fazen{ &nnost v horizontilnim toku dodavateld,
zpracovatell a zakaznikt, kde kazda jednotka sladuje své cile se sousedicimi jednotkami ve
snaze maximalné uspokojit zikaznika.

V minulosti byla vétfina podnikd organizovina v systémech, které byly vyladény k optimalizaci
vnitropodnikovych procesti a zakaznik stil mimo. To je odrazem funkcionalntho pfistupu. Nyni
se klade diiraz na procesy orientované k zikaznikovi, nikoliv na funkce, co? dokazuje nova
terminologie, kterd je pouZivina pfi pojmenovani hlavaich ¢nnosti podniku. Napf. proces
»realizace vyrobku™ miize zahrnovat jak zpisob vyvoje a vyroby vjrobku, tak zpisob
marketingu a zaji$ovini shuZeb.

Ve schématu 10-4 jsou hlavni podnikové procesy organizatnimi principy pro dodini hodnoty
strategicky vybranému zékaznikovi. Tento princip je ¢asto jednodus$f popsat neZ zavést, protoze
jsme pravé v pfechodové fizi: koncepce fizeni podniku zaloZend na modehu pifkaz - kontrola
zastaraly rychleji, neZ byly vyvinuty jiné modely, které by je mohly nahradit. Jedno je viak jisté:
manazefi se museji vice zaméfit na procesy, které zajiSt'uji vytvoteni hodnoty, kterou podnik
dodéva zakaznikovi.

SCHEMA 16-4: - HLAVNI PODNIKOVE PROCESY

Prostiedi
¢ 8 Hlavni podnikové procesy
Trhy —8 § >
e } Hodnota
N

|

Informace

S
t
T
a
t
e
&
i
e
10.3.3 Zefektiviiovani pednikovych procesti versus
rekonfigurace hlavniho procesu

V soucasné dobé providéji viechny podniky néjaky typ zmény. Velmi ¢asto jsou ale cile téchto
zmén daleko od toho, co by podniku mohlo piinést konkurenéni vjhodu. Zarover v pribehu

providénych zmén svét neleka. Jak podnik zjisti, Ze je ¢as ucinit velky krok rekonfigurace
hlavnich procesii? Existuji nejméné 3 indikitory takového stavu.

Podnikové ukazatele a vysledky
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Doslo k viraznym posuniim na trhu, pro néjz byly procesy pivodné navrzeny.

Ve srovnani s odvétvovymi priméry jsou ukazatele hlavnich procesd podniku
podprimémé.

3. Ke znovuziskan{ konkurenéni vyhody musi podnik pfeskocit konkurenty (zejména v
kliovych parametrech).

N =

Ve schématu 10-5 je uvedeny potencidlni rozsah zmén od zefektiviiovani procest a2 po jejich
rekonfiguraci.

Rekonfigurace podnikovyjch procest vyfaduje odli$ny pfistup neZ jejich pouhé zefektiviiovani.
Protoe podniky inklinuji k ptehlizeni vjznamného vlivu, kterj mohou mit procesy na strategii, Casto
vklddaji Gsili do zefektiviiovini procesd a za ziklad berou existujici procesy. Bez Cerstvého
ohodnoceni potieb zakaznikd bude analyza procest a volba feSeni jen diléim posunem.

V dalif kapitole je popsan postup pro podnik, ktery se rozhodl pfekrodit rimec incrementalnich
zmén.

SCHEMA 10-5: POTENCIALNI ROZSAH ZMEN

NN
Incrementalni; ! T Zmény ve skocich,
kontinuélni S diskontinualni
Kratkodoby S Dlouhodoby
atkodoby, . ouhodoby,
“dohanent® l - Ca}s‘ov?; h/???nt budovéni adaptability
Soutasni Soucasni a budouci
zakaznici zakaznici
Obranna; e w2
udrZovaci Uto¢na
Produktivita Egﬁkoj?gst
azniku
Ziskovost Ziskovost ];()lynouci
vyrobku ze vztaht k zakaznikim
Automatizace Strategicka vyhoda

10.3.3.1Rekonfigurace hlavnich podnikovych procesu

Cel§ postup rekonfigurace podnikovych procesti Ize shrnout do sedmi krokd (viz schéma 10-6). K
vytvoreni souladu mezi strategickymi cili a hlavnimi podnikovymi procesy jsou nutné jak analytické
dovednosti tak dovednosti manaZerské: analytické se uplatni v fazeni a porovnévani jednotlivich
krokt a manaZerské v uméni provést cely podnik organizadni zménou. Model zmény a pfistup k ni
by mél byt identifikovan hned na poéatku. Podstatnymi slozkami tohoto procesu jsou: komunikace a
ziskévani zkusenosti (learning).
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SCHEMA 10-6: POSTUPOVE KROKY PRI REKONFIGURACI PODNIKOVYCH
PROCESU

Zpétna - Vstiicna
B  Komunikace <

A

4

Analyza %
rozdild

Identifikace \

Formulova- Ohodnoceni

Projektové-

. avybgr d . d , Planovani Implemen-
ni vize . soudasnych ni novych N
. hiavnich 4 / A pfechodu tace zmény
budoucnosti . 1 procesit (*) A procesit .
procesii souSasnym

stavem

Ziskavani a vyuZivani zkuSenosti

(*) Sasto zaFazeno aZ po 4. kroku

1. krok: Formulovani vize budoucnosti

K vytvoteni souladu mezi strategii a procesy je tfeba zpracovat scénéfe budouctho vyvoje, které by
mély bjt minimalné zatiZené soucasnymi stereotypy mysleni (schéma 10-7)

Pohled do budoucnosti vede casto k pokuseni pfedpoklidat, Ze se vie bude vyvijet lineamné.
Manazefi maji nejradéji, kdyZ se trh vyviji néjakym pfedpovidatelnym zplisobem. Skuteénjm tkolem
formulovini vize budoucnosti je viak spekulovani o vyvoji v technologiich, preferencich zékaznikii a
o zpusobech vyroby, dodani nebo uZiti vjrobki.

Pii projektovani procest pro budouci poZadavky trhu je ddleZité potladit dosavadni zpasob myslent
a rozliSovat mezi zménami, kterym se odvétvi pfizplisobuje a zménami, které mohou znamenat
zlom ve vyvoji. Je také nutné analyzovat situaci z pohledu zvendi (z pohledu zékaznik( a hodnoty
vyrobku/sluzby, kterou budou vyhledévat) a pohledu zevnitt (které kompetence bude tieba
posilovat, aby bylo mozno definované budouci potfeby zékazniki uspokojit?).
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SOFEMA 1027 1 KROK: TORMULOVANT VIZE 81 D00 ONOSTY

Otazky:

« Jaky e soufasny a budouci hodno-
tovy fetézec v naSem podniku /
odvétvi?

* Jaky je pfedmét nasi Cinnosti?

» Jaké trzni segmenty jsme piipraveni
obsluhovat? Jaké hednoty miiZzeme
nabidnout?

» V ¢em jsou naSe hlavni pfednosti?
» Jaké jsou odekavané technologické
pozadavky, které ovlivni design,
vyrobu a dodani naSich vyrobkd /
sluzeb?

« Jak4 je nade strategie?

o Jaké jsou kritické faktory Gspdchu
pro nasi strategii?

“Problém s budoucnosti
spociva v tom, Ze uz
neni tim, Cim

byvala.”

(Paul Valéry)

“Zabvydlet” vie dostupné.
Spoieni s budoucim zékaz-
nikem. Vytvofeni vizi o
procesech a vykonech.
Vytvoreni napéti.

Obvykle je pro podnik velmi slozité podivat se na sebe zvend, at’ uZ za G¢elem ohodnoceni sebe
sama nebo pro pijet pfedstavy o budoucnosti nezatiZené stavajici praxf a normami. Osvédéilo
se odhadovat budoudi vyvoj z Sirokého spektra perspektiv. Z hlediska podniku, jeho dodavateld,
distributorfl, odbérateli i konecnych uZivateld. Zaroveni je vhodné sbirat nizory napié
podnikem od vrcholového vedend a% po fadové pracovniky.

2. krok - Identifikace a vybér hlavnich procesit

Identifikaci a vybéru hlavnich procesii musi pfedchizet formulace strategie, kritickjch faktort
uspéchu a zdrojii konkurenéni vjhody. Jinymi slovy:

B Toto je pfedmét nasf dinnosti

B Toto je hodnota, kterou nabizime nadim zakaznfkiim

B Toto jsou procesy, které musi fungovat na vyborné irovni, aby sliben4 hodnota mohla
byt dodrZzena

@ Tyto procesy, piestoZe je zdkaznici hodnoti pozitivn, mohou byt efektivngji zajistény
nasimi partnery.

Tento druh analjzy neni vhodné zadinat nad schématem organizadni struktury podniku.
Organizacni struktura totiz prakticky znizorfije historické prvky a vazby v podniku a
nevypovid o tom, jak podnik funguje, ale pouze o tom jak byly v minulosti alokoviny nékteré
zdroje.
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SCHEMA 10-8: 2, KROK: IDENTIFIKAOE A VIBDR HLAVNICH PROCE ST
Stanoveni vyb&rovyc K‘f"f nevis, kam jdes, Otazky: . .
kritérii. miuizZes jit kteroukoli « Jaké isou a jaké budou zdroje nag

2 w 7 4
Zmapovani systému cestou. o konkurenéni vyhodv? ) .
dodavéni hodnoty. (Alenka v Fisi divii) * Jakou hodnotu nabizime a jakym;j

Projekce procesu.

Identifikace hlavnich procesy ii zajiSfujeme?
procest. » Jaka jsou kritéria pro vybér

hlavnich procest a pro jejich
sladovani?

VABULEY 16-5: PRVEY PROCESNINIG MODELD

Kroky nebo providéné ¢innosti

Role 2 odpovédnosti v relaci k jednotlivim krokim

Infrastruktura (napf. vybaveni stroji a zaffzenim) kazdého kroku

Naklady rozpoditané na innosti v jednotlivych krocich

Systém ukazateld pro jednotlivé kroky

Informaéni technologie (4. hardware, software)

Kvalifikované pozadavky v jednotlivych krocich

Obecné ukazatele procesu (napf. objem, frekvence, néklady, ¢as cykly, Groven sluzeb)

Strategické zaméfeni podniku slou# jako zékladni voditko pH ur¢ovéni hlavnich procest a k
urceni kritérif pro jejich vibér. Tak bude moZno vybrat ty procesy, které jsou nejtésnéji spjaty se
zakazniky, které dodavajf podniku jedinecnost a konkurenéni vyhodu. Vhodnym prosttedkem je
schématické znézornéni hodnotového fetézce v rimci podniku, piifazeni zikaznickjch
ocekavini jednotlivym clankdm fetézu, zdiraznéni téch dlankd, které jsou nejblize k zakaznilim
a ovliviyi jejich vnimani hodnoty.

SCHEMA 16-9: 3. KROK - OHODNOCENI SOUCASNYCH PROCEST

“Postavte se ke skute¢- | Otazky:
Analyza skuteéného nosti celem - k takové, » Jak se ukoly ve skute¢nosti
fungovéni procesi. Jjakd je a ne jakou byste | provadéji? (Jaka je uroveii investic?
Ukazatele. Jji chtéli mit.” Pro jaky druh vystupu?)
Odhaleni novych (Jack Welch, GE) » Jaké jsou nase silné stranky?
piileitosti.  Vime, kde jsme slabi a zranitelni?

» Jaké jsou potencialni naklady
spojené s neprovedenim zmény?

3. krok - Ohodnoceni soutasnych procest

Ohodnoceni soucasnyjch procest tak, jak funguji poskytuje ziklad z hlediska ¢asu, nakladd,
spotieby zdrojii a objem@ pro srovnani s projektovanym stavem. Toto srovnini odhaluje
mezery, ke kterym je tieba pfi zavadéni novjch procest piihlédnout. Vysledkem analjzy procest
by méla byt detailni mapa praci a informaci potfebnych k vykonani téchto praci a dile by méla
zahrnovat prvky uvedené v tabulce 10-5.
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Urovet detailnosti zpracovani analjzy soudasnjch procest zivisi na jejich charakteru a na
podnikové kultufe. Existuje mnoho zplisobd, jak procesy analyzovat (napt. postupové diagramy,
pocetni diagramy, Paretovy diagramy, histogramy, rizné techniky feSeni problém atd.) a méfit
jejich Géelnost a Géinnost.

Tento krok, pfestoZe je pracovné velmi ndrotny, by nemél byt délezitéj$i nez zména procesu
sama. DuleZité je, aby byl interaktivni, tzn. aby se ho Géastnili jak ,,tvirci procesu tak jeho
524 ici - ti, kteH pfebiraji vystupy. Primidmim motivem tohoto kroku je vyvolat
nespokojenost se sou¢asnym stavem, kterd by méla bjt hnacim motorem zmény. Touhu po
zméné by méla vyvolivat i prvotni formulace budoud vize.

Z. mapy v soudasnosti provadénych praci se vynofuji jak kritkodobé tak dlouhodobé pileZitosti
pro zlepseni. DileXité je udr¥et cely fetézec procest v integrované formé, tzn. sladovat nékdy az
protichiidné zijmy jednotlivych procesé (napi.: v oddéleni dopravy bude nejspiS pieviidat zdjem
na maximalnim vytézovani vozidel, zatimco odbytové oddéleni se bude snaZit snfZit dobu od
phijeti objednévky po dodéni vjrobku nebo stuzby na minimum).

4. ktok - Projektovani novych procesii

Béhem pfedchozich kroki by mél podnik ziskat pfedstavu o trovni vykond, jichz by mél
dosahnout, rozumét olekivanim zikaznfkd a mit pfedstavu o procesech, které mu umozni
ziskat konkurenéni vihodu. Kromé toho by mél mit realisticky obrazek o soucasném fungovani
podnikovych procest. Tyto pfedpoklady jsou nutné pro projektovani a ohodnoceni novyjch
alternativ podnikovych procesi. Obecnymi cili téchto novych procesi jsou:

B Ulelnost - poskytuji pozadovany vystup

B Uéinnost - spotfebovavajl nejniZ nutné mnostvi zdrojii pro pozadovanou hodnotu

B Adaptabilita, flexibilita - mohou se piizpiisobovat zménim v technologiich, trZnich
silach a zdkaznickych preferencich.
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SCHEMA 0-16: 4. KROE: PROJEETOVANI NOVYOH PROCLSI

Identifikace / poro-

Otaz,

« Jaké jsou imperativy projektu?

« Jaké jsou alternativni moZnosti
novych procest? (a jaky je jejich
vynos v poméru k nakladim?)

» Jaka kritéria maji byt pouZita pro
vybér vhodného projektu?

vych imperativu.
Navrh alternativnich
modeld.

Prototypy procest.
Evaluace a vybér
procesu.

A) Stanoveni srovnivacich zdkladen
Srovnavaci zékladny lze stanovit z Gdajii v rAmci podniku, ale i z daji konkurentt
podniku nebo dokonce z udajit jinjch odvétvi. VyuZivi se metoda benchmarkingu
(trvaly proces méfeni a srovnavani vlastnich vyrobkd, sluZeb a postupd s nejlepiimi
konkurenty nebo s odvétvovimi $pickami). P porovnavani toho, jak procesy funguji v

jinych organizacich, je nutné zjistit nejen to, co lidé skute¢né délafi, ale i to jak se ke
stivajicimu fungovani procesti dopracovali. Kromé toho, %e pozorovini samotné
napoméiha ke zméné, mélo by piispét i k tomu, %e kromé pfijeti mylenek a pHstupt
jsou rozpoznaay i faktory, které tyto myslenky a piistupy umozZiiuj realizovat.

B) Identifikace jedine¢né hodnoty
Formulace hodnoty, kterou se podnik rozhodne za uritou cenu nabizet zékaznikim,
vymezuje zaroven i trini segment, ktery se rozhodne obsluhovat. Na rozdfl od tradiéni
geografické segmentace trhu, rozdéluje hodnotovy piistup trh podle toho, jak zikaznici
vnimaji hodnotu (napf. obsluhovat zdkazniky, ktefi ridi snadno nakupuj).

C) Projektovini nového modelu ¢innosti 2 procesti
Tato faze pozaduje tvofivy piistup, pokud je to moZné, je vhodné vyuzit nizory
zékaznikd, distrbutord, dodavatehii pfip. konzultantt. Nejté¥ je v této fazi ignorovat
dosavadn{ organizaéni struktury, emocni bariéry a osobni vztahy. Projektové imperativy
musi byt vyjadfeny explicitné.
Pokud jsou navrZeny rizné alternativy nového modelu, je tieba vybrat ten, s nim? se
bude nadile pracovat, podle nisledujicich kritérif:

Poskytuje konkurenéni vyhodu

Maximalizuje vyuziti aktiv

Je orientovan na zikaznika

Maximalizuje piinos podniku (jim pfidanou hodnotu)
Je méfitelny zptisoby, které lze vyuZit pro motivaci
Je adaptabilni a flexibilni

D) Zpracovéni prototypu nového modelu
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zumiu nejleps e . i » Jaké je nejlepsi praxe, ze kieré se
praxt”. ‘Projektujte od cilo- mizeme udit?
Identifikace prilomo vého stavu zpét, nikoliv 2 Jakou trovefi vikont Ize povazoyeq
vych Grovni vykond. od soucasného kupredu] o 0

. za prulomovou?
Formulace projekto- (Ellen Hurt)

Konstrukce prototypu umozije ovéfeni redlného fungovini modelu z hilediska jeho
pouzitelnosti a napliovani stanovenych citi. Informaéni technologie umozfiuji pracovat
s virtudlni realitou a funkéaimi prototypy.

E) Volba ukazatelt
Zména procest a jejich fungovani si vyzaduje zménu ukazateld pro méfeni jak procest
samotnych tak jejich vystupl. Ukazatele musi byt sladény do vzéjemné provizaného
systému podporujictho realizaci strategie. Tento systém musi byt zfetelny, transparentni
a kazdému jasny. Kazdy zicastnény by mél dostivat Casté a konzstentn{ informace,
védét, jakym zphsobem piispiva do celku a znat sviij vliv na dosaZeni vysledki.

5. krok - za rozdili mezi budoucim a scudasnym stavem

Neékteré z dimenz, které je vhodné pouzit pfi analfze rozdil mezi soucasnjm a poZadovanfm
stavem jsou uvedeny v tabulce 10-6.

Smyslem této analyzy je zjistit, nakolik je soucasny stav vzdilen od poZadovaného, a to z
hiediska schopnosti, technologi, informaci, systému ukazateld a dynamiky organizace. Z této
analjzy by mélo byt jasné, jestli postacuje incrementalni zména nebo je zapotiebi kvantitativatho
skoku; které faktory vyzaduji nejvétsi pozornost, protoZe je jejich Groven nejvice vzdileni od
pozadovaného stavu, které zmény jsou proveditelné operativné a které si vyzadujf i kulturni 2
politické zmény uvnitf podniku atd.

TABULKA 10-6: PARAMETRY ANALYZY

Schopnosti/dovednosti

Informacni technologie

Systém odmén

Systém ukazateld

Infrastruktura

Role a vztahy nadfizenosti a podtizenosti
Kompetence a rozhodovan{

Kultura

MuzZe se také ukdzat, Ze skok, ktery by mél podnik provést, je piilis veliky a Ze k nému nenf dost
odvahy ani motivace - takova situace miZe budoud potencidl podniku vyrazné ohrozit. K
zajitén{ Gspéchu je tfeba piedvidat a fidit potfebu periodického upeviiovani motivace.




SCHEMA 10-1: 5, KROK: ANALYZA ROZDILU MPEZI BUDOQUCIM 4
SOUCASNYM STAVEM

“CtyFmetrovy prikop Otazky: .
nejde preskocit dvéma | * Jak velkd zména je nutna k dosazen;

dontifikace posadavkis \,  dvoumetrovymi skoky.” | pozadované konkurenéni pozic?
na zdroje. (Americké réen) * Na jaké sﬂnj: strapky ‘se'muzeme
Analyza rozdils, spolehnout,pn realizaci této zmgny)
Upravy projektu * Jsou rozdily analyzovany také z
: hlediska emocionalniho a
politického?

¢ Ovlivni rozdily pavodni projekt?

6. krok - Planovani pfechodu

Uspéina realizace je nejkritiét&jiim stadiem rekonfigurace podnikovjch procest. Plinovani
prechodu neni izolovany , Sesty krok™. Je to trvalé usili zakoncené formalnimi plany cinnost,
chovéni, ¢asového harmonogramu a ukazateld nutnjch k zavedeni novych podnikovych
procesi. Plany by meély pfedvidat jak pfekazky tak stimulatory implementace.

SCHEMA 10-12: 6. KROK: PLANOVANI PRECHODU

Otazky:

Vytvofeni postupu, “Pokud chcete nécemu | * Jaky je plan akei pro provedeni
stanoveni termind, opravdu porozumét, zmény?
cila, priorit. pokuste se to zménit.” « Jaké jsou ukazatele dosaZeni cile?

Odvozeni dil&ich cilii a (Kurt Lewin) * Kdo se bude procesu zmény

ukazateld postupu. ucastnit a jak bude motivovan?
Vymezeni pravomoci a » Jsou klicovi hraci na zavedeni
odpov&dnosti. zmény pfipraveni (odborné i
Propojeni se systémem psychicky)?

odmén. « Jsou oSetfeny dusledky zavedeni

zmény?

Dobsy plin pfechodu bete v tvahu skutecnost, Ze zména jedné ¢isti systému nejspi§ vyvold

zmény v jeho ostatnich ¢astech.

Existuje fada modeld organiza¢nich implikaci zavedeni zmény, model uvedeny ve schématu 10-

13 zdtraziiuje klicové aspekty, které vyZzaduji pozornost.
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SCHEMA 10-13: KLICOVE FAKTORY ZMENY

Vedeni lidi

Dovednosti/
kvalifikace

7. krok - Implementace zmény

Tato faze je v nékterych ptipadech prvni, ve které je nutné kromé zmény mysleni a piistupti zménit i
chovéni. Je pravdépodobné, Ze tento novy pozadavek vyvold vinu odporu, ktera je tmérmna:

1. stupni mobilizace a motivace lidi, jichZ se zména dotyka,
2. amplitudé zmény.

V ptedchozich fazich bylo moZno motivovat pracovniky ve prospéch zavedeni zmény v zisadé
dvéma zpusoby:
1. Demonstraci toho, jak soufasny stav znevjhodfiuje podnik vici jeho konkurentim a
ohrozuje budoucnost podniku (tlak).

2. Formulaci vize, ktera stoji za naplnéni (tah).

Pusobeni téchto sil (tak/tah) umoZiiuje manaZerim mobilizovat podnik.

Zavedeni zmény je vhodné - pokud je to moZné - realizovat pomoci pilotntho projektu, coz ovsem
miie vy¥adovat vice Casu a zdrojd ne je podnik ochoten a schopen obétovat.




SCHEMA 1o-14: 7. KROK: IMPLEMENTACE ZMENY

“Je 18zké objevit novou Otazky:
zemi, aniz byste se smiFili | « Ktera z pilotnich oblasti ma nejvyz-
s tim, Ze moznd nadlouho | §i potencialni vliv nebo Gspéch?

Pilotni projekt. neuvidite Zadny bieh.” * Jsou naplanovany pfipadné uipravy,
Modifikace a (André Gide) které by nenaruSovaly proces stabi-
stabilizace. lizace?

Vyhodnoceni. « Jsou stanoveny ukazatele pro

Trvalé zlepSovani. vyhodnoceni?

¢ Jsou do projektu zabudovany
kapacity a prostfedky pro trvalé
zlepSovani?

10.3.3.2 Rizeni pfechodového stadia

Kli¢ovymi faktory pro tspésnou rekonfiguraci hlavnich podnikovych procest jsou:

1. Existence vize 2 hlavnich principa
2. Vedeni lidi
3. Pocit naléhavosti
4. Postupovy plin a struktura
5. Schopnost zménit se
Ad 1. Vize

Vize jsou artikulované aspirace podniku. Aby mély smysl, mus{ byt otientovany do budoucnosti,
byt nivodné, pro urcité casové obdobi relativné neménné a v podniku vnimané jako cosi, ¢eho
je tfeba byt souist! (motivacni efekt). Hlavni principy by mély odpovidat na otizku, jak se bude
podnik v oné budoudi pozid chovat.

Ad 2. Vedeni lidi

Manazeti na vysSich Grovnich fizeni museji byt katalyzitory veskerého tsili pfi realizaci zmény
zejména z niZe uvedenych divodi:

8 Maji pfehled o podniku jako celku a jsou zodpovédni za jeho strategickou orientaci
B Disponuji zdroji a tak umoziujf proces zmény

B Jejich piistup umoziiuje dosdhnout optima celku a neupfednostiiovat diléf z4jmy
B Bez jejich motivace a tcasti by byla jakikoliv zména nepriichodna.

Faktor vedeni lidi toleruje s Uspéchem & nelspéchem zmény vice neZ ostatni faktory.
Zkuenosti ukazujf, Ze organizace obvykle ¢asové zaostivaji za svym vedenim: lidé vyckavajl na
néco redlného a nestadi jim pouze rétorika vedeni. Role viidcd je ve vztahu ke zméné trojjedina:

1. Katalyzitor - uvedeni véci do pohybu
2. Samplon zajisténd trvalé komunikace
3. Kouc - vytvafeni novjch modelt chovéni.
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Ad 3. Pocit naléhavosti

Existuje nepfebernd fada piikladu podnikt, které profly zménami nasledkem krize. ObtiZnéjsi je
viak realizovat zménu v podnicich, které jsou Uspésné. Podniky si ale ve vzristajic mife uvédomuj,
ze pravé kdyz jde viechno dobfe, je vhodny Cas ke zméné.

Ad 4. Postupovy plin a struktura

Protoze zména je nutné destabilizujici, dobfe zpracovany postupovy plan poskytuje zachytny bod v
dobé nejistoty. Do jisté miry je postupovy plin shodny s plinem projektu, mél by vSak obsahcovat i
navod, jak dosdhnout cilovéhe stavu a rozpracovani vize (bud” jako cilovy stav nebo jako popis
hodnoty, ktera ma byt nabizena zakaznikGm).

K udrZeni rimce projektu a realizaci zmény v urcitém casovém limitu je nutné vytvofit stinové nebo
kolaterdlni struktury: docCasné tymy, které jsou zaméfeny na realizact zmény a maji k dispozici
potfebné zdroje. Tyto kolaterdlni struktury by mély zahrnovat:

B Komisi slozenou z manaZerG vyssich Grovni fizeni, kterd blokuje zdroje, monitoruje a
odstranuje prekazky realizace zmény a odmériuje vynaloZené Gsili.

B Radu tymd, které maji pravomoc vykonat potfebnou prici v jednotlivich fazich postupu.
Patii sem projektové tymy primimé zodpovédné za analjzu a projekci, provadéci tymy,
které by mély tvofit lidé zodpovédni za dosahovini pozadovanych vykont v budoucnosti.

B Konzultanty, ktefi mohou prohloubit icelnost a Géinnost tymové prace.

RTINS

B Pristup charakteristicky pro fizeni projektd (tzn. zajist'ujici prostfedky motivace,
ohodnocent, vzijemné podpoty a integrace

SCHEMA 10-15: ZAKLADNI PRVKY ZMENY

Partnerstvi mezi motivovanymi Lidry zmén.
Motivace.

“Katalyzator a kou¢”

Nésledovnictvi.

Souhlas se zm&nou zaloZeny ve vnimani
reality.

Pocit
naléha-

- Vysoka priorita.
Vize a st s e
hlavni

principy

Integrovany harmonogram zmén.
Co, kdy, kdo, jak?
Kolateralni struktury jako nosite zmén

Technologie a metody.
Know-how a dovednosti: - fizeni projekti
- technické

- fizeni zmé&ny
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Ad 5. Schopnost zmény

Prestoze byl a2 doposud kladen diraz na motivaci ke zméné, neméné diileZité jsou kompetence,
schopnost realizovat zminéné pozadavky. Casto je odpor ke zméné zalojen na strachu
vychazejicimu z pochybnosti o sobé samém. (Zvlidnu poZadavky, které na mé budou v
budoucnosti kladeny? Mam technické schopnosti navthnout nebo piispét k zavedeni budoucich
procest? Jak budu fidit lidi v kolaterlnich strukturdch? Mohu uspét v tfmové prici? Jak mohu
pomodi lidem, aby zmény piijali a napomohli jim?) To, Ze si vedeni podniku tyto obavy pfipust
a na z4kladé toho zajist{ rekvalifikaci a vytvofi pfatelské prostfedi, miize omezit riziko netispéchu
pii zavadeéni zmény.

Kontrolni otazky

1.V ¢em jsou podstatné odlisnosti procesu implementace podnikové strategie od procesu jeji

formulace?

2.V ¢em spotivi obtiZnost procesu implementace strategie? Proc se v podnicich tak asto

nedafi?

Jak se muize v implementaci strategie uplatnit benchmarking?

Jak by se pii implementaci strategie dal vyuZzit McKinseyho koncept 7 S?

Jaké jsou obecné inicitory a bariéry zmén?

Jaké poznatky z teorie zmény uplatnite pfi fizeni strategické zmény v organizaci?

Na jaké oblasti bjva zaméfena diagndza podniku ve vztahu k pfipravenosti na zménu?

Jaké vyhody a nevyhody ma procesné orientovany pohled na podnik?

Jaky V}'rznam ma znalost hodnototvomého procesu v podniku pro fizeni zmény?

0. Popiste strucné jednotlivé kroky pfi rekonfiguraci podmkovych procest. Najdéte realny
pnpad procesné fizeného podniku v CR a dokumentujte na ném zvlastnosti procesniho
fizeni.

11. Jaki je souvislost mezi fizenim strategické zmény a re-engineeringemr

12. Jaky vliv maji kompetence manaZerti na proces implementace strategie?

13. Jakou roli hraje podnikova kultura v procesu implementace strategie?

14V &em snodiva nfinos svstémového niistinn v nrocesn imnlementace strateoie?

=0 00 N Oy Ut R
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32d Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola vénuje pozomost samostatnému konceptu, kterj kombinuje zdrojovy pfistup k tvorbé
konkurenéni vyhody, principy fizeni zmény a psychologii uceni na drovni jednotlivce, skupin i
organizace. Cilem kapitoly je charakterizovat principy ucici se organizace vietné jejich teoretickjch
vychodisek, struéné uvést metodiku jeji tvorby a problémy spojené s aplikaci konceptu.

Navaznost na predmeéty

Problematika udici se organizace je principilné postavena na systémovém piistupu, Cerpi poznatky
z psychologie a aplikuje principy fizeni zmény.

11.1 Vymezeni pojmu ucici se organizace

UCidi se organizace nabizi takovou formu organizace, kterd je flexibilni, adaptabilni, s rychlou reakci
na zmény. Ucent je s tim, jak se obchodni podminky soucasnych podniki stavaji stile prchavéjsimi a
zmaten€j$imi, jednim ze zikladd existence podnika. Uceni — jednotlived, skupin a organizace jako
celku — nabizi za pfedpokladu, Ze bude v souladu se strategickym zimérem, cestu vpfed. Podle jedné
z definic udici se organizace jde o takovou

1o - O1BANERAC, Rlerd podporuje uleni viech syjch dendi a kierd se na dkladé nieni se postupné transformuge.

Casto je koncept udici se organizace zaménovan s tiznymi systémy vnitropodnikového vzdélavani.
Vzdélavani a uceni vsak neni totéz.

11.1.1 Vymezeni ugici se organizace

Pojem wied se organizace se pokousela vymezit fada autor. Peter Senge, jehoz The Fifth Disapline se
stala bestsellerem na obou stranich Atantiku, popisuje ucici se organizaci jako misto:

sse o Rede LdE postupné lepluji své schopmosti dosdbnont poadovanjch visledkd. . . kde se lidé ustavicné uci
Jak se uiit spol 5 ostatnind. . . kde Ldé postupné objevnfs, jak se podileii na vytvdrent reality, a jak ji mobou

Nancy Dixon pfidava do své definice ucici se organizace prvek uspokojeni zdjmovych skupin a tim
div4 organizatnimu uceni smér:

WU se oganigace vyugivd 3dmémé proces uieni na dirovni jednothivee, skupiny i systému jako celkn
k postupné transformac organizace ve smérw, kiery ve 2uySent mive uspokojuje 2djmové skupiny.

Ucen{ tedy neni jen otizkou pfeZiti a uspéchu, ale pfispiva k obohaceni viech zdjmovych skupin,
které maji vztah k organizaci — zikaznik(i, zaméstnancli, obchodnich partnert, komunity, vlady,
spolecnosti.




11.2 Charakteristiky uéici se organizace

Z pokust riiznych organizaci stit se udd se organizaci lze odvodit nasledujici obecné
charakteristiky ucici se organizace:

B Uteni jako soudsst formulace strategie. Strategic podniku je védomé strukturovina
tak, aby umoZiiovala ueni, a ueni je soudsst zpétné vazby vyuiivané k upfestovani
vyvoje podniku.

B Participativni pfistup. Vichni nebo vétdina dend organizace majf Sanci pfispét nebo
se spolupodilet na tvorbé strategie. V idelnim ptipadé tak Cini ve spolupraci s ostatnimi
zdjmovymi skupinami tak, aby strategie tespektovala a podpotovala riznorodé zajmy.

B Informatika. Informaén{ technologie jsou v udici se organizaci vyuZiviny nejen
k automatizaci zpracovani dat, ale hlavné ke zpHstupnéni a sdfleni informad o
podstatnych zileZitostech podniku tak, aby vSichni zaméstnanci méli piilezitost a
moZnost podilet se na jejich Felent na zakladé viastni iniciativy.

B Formativni videtnictvi. Systémy tletnictvi, rozpodetnictvi a vykaznictvi jsou
strukturovany tak, aby dentim organizace umozfiovaly uéeni o zplisobu fungovini
finandl v podniku.

B Vnithni vyména. Udd se organizace je charakterizovand vysokou mérou vnittaf
vymény informaci a zkudenosti, kter jde napii¢ odd&lenimi, funkcemi, jednotkami,
apod. Pracovnici z riznjch organizaénich jednotek se navzijem vaimajf jako partnefi
v procesu uceni.

B Pruiny systém odméfiovani. Vet autonomie zaméstnanch a vy$§ mira delegovéni
vyZaduje pruiny systém odméfiovani, a to jak v oblasti pené#ntho i nepenéntho
odméniovini tak, aby bylo mo#né zohlednit individulni potfeby.

8 Podporujici struktury. éirokj koncept, kterf zahrauje vytvatent siti a dalf aspekty jako
role, procesy a procedury, které Jsou vaimény jako doéasné a mohou se ménit s tim, jak
se ménf pozadavky na prici nebo potieby zakaznika.

| Sbér informaci o vn&j§im prostiedi. Pracovnici, kteff maji dobré kontakty na
informacni zdroje ve vndjsim prostiedi zajiStuji pribéiny sbér informad o vyvoji
vndjstho prostedi. Stejnou dileZitost ma proces zpracovani a distribuce téchto
informaci k wivatelim.

B Inter-organizalni uleni. Udd se otganizace vyuw#va zkuSenosti jinych organizaci
k vlastnimu uéeni — formou benchmarkingu, joint ventures, strategickych alianci, apod.

B Atmosféra pod_porujici udeni. Dobrym pfedpokladem k vytvofeni takové atmosféry je
podpora expetimentovani a zskivini zkuenosti prostfednictvim vybizeni, kladeni
otazek, zpétnou vazbou, apod.

B PfileZitost osobniho rozvoje pro ka¥dého. Mo#nost udit se, ziskivat zkuSenosti a
odborné rist musi byt nabidnuta viem dentim organizace, ne jen vyvolenjm.

11.3 Organizaé&ni uéeni

Ucéexji je integrilni soudést Zivé bytosti a lze je zjednodusené vymezit jako zplsob, kterym se
ménime ve vztahu k minulému stavu. V tomto duchu lze vymezit 4 druhy nebo typy uent:
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Ziskavani znalosti (udit se o)

Ziskavani dovednosti (udit se jak)

Osobni tozvoj (ucit se jak se stt sim sebon, jak co nejice vyusst viastni potencidl)
Spoleéné badand (ucit se juk dosahovat cflii spoleiné)

Bl S

Ucenti je ¢asto vafmano jako zdleZitost jedince, jako néco, co dél4 €lovék sim za sebe. Ucent se
viak odehrivi i mezi lidmi, ve vztazich mezi nimi. Jednotlivei mohou spolupracovat v tzv.
kolektivnim uceni — k tomu sméfuje jak akénf uéeni tak tjmové uéeni. Vysledky nejsou méfitelné
ve smyshi toho, co si odnese jedinec, ale toho, éeho skupina lidi doséhne spole¢né. Spoleéné
badani je jakymsi mostem mezi ucenim jednotlivee a udici se organizaci.

Otganizace se obvykle zaméfuji na jedince — nibor, vybér, vzdélavani, $koleni, hodnocen,
kariérnf rist, odchod z organizace — to vie zahrnuje fadu forem individudlntho udeni. U se
otganizace vSak vytvafi pro toto ucent lepsf klima, protoZe uleni je jednim ze zakladnich pilifa
organizace.

11.4 Pét disciplin ucici se organizace

Peter Senge ve svém bestselleru The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization
identifikoval pét oblasti, které je pro zavedeni konceptu udici se organizace tfeba zvlidnout,
podle Sengeho dokotice dosahnout v nich mistrovstvi:

L. Osobni dokonalost. Osobni dokonalost je rozvoj vlastni osobnosti — ,postupné
ovéfovdni a problubovini své osobni vize, soustiedéni viastni energie a trénovini trpélivsti v nazgrini
objektivni reality”. Je to celoZivotni Gsili o rozvoj vlastni osobnosti, cild a snah, Fvot
v neustavajicim ucent se stit se tim, &m miZeme byt.

2. Sdileni mentilnich modehi. Kady jednotlivec mé své predsudky, za%ité modely,
zplisoby, jakymi vnim4 a chipe svét. Mentilni modely ovliviiuj{ zptisob, jakjm se lidé
vyrovnavaji se skute¢nost i jakjm vykondvaji svou prici. Lidé spolu mohou nesouhlasit
v disledku rozdilného vniméani situace. Udici se organizace je zaloZena na , kolektivnim
mysleni”, na dialogu 2 debaté, které umoZduji sdilet rozliéné osobni zpiisoby vnimani
svéta. To také napomiha vytvafeni spolecné vize podniku.

3. Sdilena vize. Vytvoteni spoleéného obrazu budoucnosti, kterj posiluje identifikaci
jednotlived s organizaci. Lidé se pak udi ne proto, Ze k tomu byli vyzvani, ale proto, ze
sami chtéji.

4. Tymové udeni. Nékteré tjmy se integruji tak silné, Ze retrospektivné je témé& nemoné
rozpoznat, co je produktem kterého z clend tjmu. Takové tymy jsou zdkladnf stavebni
jednotkou uéici se organizace. Soudasti tymového udeni je dialog, tzn. schopnost
kreativné rozvijet myslenky a ndpady a pozdriet vlastni stanoviska v procesu utvafeni
spolecného stanoviska tymu.

s

5. Systémovy pfistup. Systémovy piistup integruje viechny ostatni slozky. Systémové
mysleni je metodologie vnimani celku a jeho &sti a odvozeni vzorcd chovani ze
struktury, do niZ jsou jednotlivé souéasti uspofddany. Systémovy piistup vyjaduje
pozadavek vnimat udici se organizaci jako Zivy systém, sjeho vnitinfmi vazbami a
zplsobem chovéni. To v praxi neni tak jednoduché, éasto je usili zmafeno v samém
pocitku neschopnost vnimat véci jako celek.

Jin zptisob jak uvaovat o téchto zileZitostech je z pohledu stylu organiza¢niho uleni. Stejné
jako se lidé uéf réznym zpisobem i otganizace maji riizné styly u¢eni V nasledujicim schématu
je uvedeno pét syl udeni, které lze aplikovat na organizaci jako Zivy, udici se systém.
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SCHEMA 11-1: STYLY ORGANIZACNIHO UCENI

Kazdy z vySe uvedengch styli ueni ma sva proa prots

Zvyky
O pm — dobrf ve formovini zvykd a norem chovani, které jsou dileZité pro zachovani
kontinuity a pro dlouhodobé peZiti;
O proti — sklon opakovat zvyky, i kdyz uZ ztratlly pivodni dcel, syndrom ,slepého
automatismu®.

Pamér

O pr—dobry ve sbéru, udrZovani a sifeni zkusenosti, informaci a znalosti;
O pm — mzZe byt otientovin do minulosti, spoléhat na feSeni minuljch probléma, syndrom
»odporu ke zméné®.

Modelovani

a pr— dobty v napodobovini, benchmarkingu, ,,sbirinf smetany* ;
O pnti — nebezpedi v precefiovini druhych a podcefiovani vlastnich schopnosti, syndrom
,»ostatni vedou - my nasledujeme*.

Experimentovini

Q pr—dobry v inovacich, metodé pokusu a omylu, aktivnim experimentovani s novinkams, :
O pmti — nebezpedi vupfednostiiovini experimentu pfed produkci, feSeni neexistujicic
problému, syndrom ,,objev mésice®.
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Hiedani

Q pm — dobry ve vywZvani zkuSenost], otevienosti, ochoté pfijimat nové, ve vnimani
$irokého kontextu organizace;

O proti— nékdy miZe vést ke ztrité zaméfend, pHliSné orlentaci na detail, syndrom ,véZe ze
slonoviny“.

11.5 Metodika tvorby ucici se organizace

Nisledujici doporuceni shrnutd do deseti kroki vytvafeni ucici se organizace vychizejl z 16
principt podporujicich ucent:

1. Ved’te lidi k samostatnému uvaZovani. Vysledkem formélntho vzdélavani byva casto
,,pouceni bezradnost”. Lidé by viak méli byt vedeni k tomu, aby byli schopni pomoci
sami sobé i svym spolupracovnikim v procesu ustavi¢ného uceni.

2. Povaiujte chyby za soucast uceni a vyuZivejte je pro rozvoj organizace i jejich
¢leni. Nékteré z nejvétsich objevi lidstva jsou dusledkem chyb. Zdrava mira chybovani
je zdrojem tspéchu, protoZe je dokladem vyhledavani a vytvafeni novych pileZitosti. Ti,
kteii délaji chyby, se udi nést za né odpovédnost a neopakovat je.

3. Bud’te ochotni pfepracovai organizacni systém a struktuty. Systémy a struktury se
musi pfizpisobovat novym potfebim — tak, jak se méni potieby, musejl se ménit i
systémy a struktury.

4. Dolad’ujte podnikovou kulturu tak, aby podporovala uleni jednotlivci. Se
zvySujici se sebetictou pracovnikd roste jejich pracovni morilka a sounaleZitost
s organizaci.

5. Podporujte proces uceni jako takovy, ne nutné pro jeho vysledky. Uéeni samo o
sobé je diileZité, vysledky mohou byt neplinované nebo neéekané. Proces udeni zvysuje
pfizpasobivost a pfipravenost na zménu.

6. Zachovavejte rovnost mezi témi, ktefi se udi. Hierarchie bjv4 nepifiemns; prestoze
ne véichni toho uméji stejné nebo se udf stejné rychle, kazdé uend je jedineéné a m4
svou hodnoty, a proto si viichni zaslou stejné ocenéni.

7. Podporujte co nejvétsi vyménu znalosti a dovednosti mezi lidmi. Kdekoli se
sejdou aspoii dva lidé, maji pHlezitost si vyméfiovat informace a tak se ugit. V prostiedi
udidi se organizace k tomu bude dochézet téméf konstantné.

8. Podporujte a ucte lidi strukturovat jejich udeni, misto abyste jim ho nabizeli uz
ve strukturované podobé. Kazda piileZitost k uceni by mé&la byt vyuZita jak pro ziskani
novych znalosti nebo dovednosti, tak pro rozvoj schopnosti udit se.

9. Utte lidi objektivaimu sebehodnoceni. S tim, jak jsou lidé schopni vidét sami sebe
v redlném svétle, roste jejich schopnost usmérfiovat své udend a trvale zlepsovat svou
praci.

10. Podporujte svobodu pozndvani. Kazdy kraéek osvobozujici proces poznavini a
odstranujici pekazky v uceni vede k zvySovini véeobecného blaha.

11. Respektujte rizné preference v procesu udeni jako alternativai a kombinovatelné
pfistupy kueni. Vjhodou kombinace vlastni stylu udeni s jinjm ptipadné poznani
jiného styhu uent rozviji vastni zptsoby ucent a aktivizuje je.
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12. Podporujte poznivani vlastniho stylu uceni a mySleni u lidi i zprostfedkujte
jejich znalost ostatnim. Cim vy je mira sdilenf vlastniho sty ueni s ostatnimi, tim
§irdf je spole¢ni zdkladna komunikace mezi lidmi.

13. Rozvijejte znalosti lidi v riznych oblastech. Nikde neni psino, Ze zn:}losti nebo
dovednosti z jedné oblasti se nemohou stit relevantnimi nebo uZitecnymi v jiné oblasti.

14. Nezapominejte na to, Ze aby se lidé ulili nové véci snadno, musi to pro né€ byt
logické, zabavné a motivujici.

15. Myslenky a napady se nejlépe rozvijeji v diskusi. Uceni probtha v atmostéfe, ve
kreré lidé spole¢né — &asto neformalné — rozvijeji své napady a takovéto diskuse povazuji
za normdlni sou¢ist podnikové kultury.

16. Vie je pfedmétem dalsiho pfezkoumavani a zpochybiiovani. Zadné ,,posvatné
krivy“ v kontextu udici se organizace neexistuji — pfijaté predpoklady jsou znovu a
znovu testovany na ziklad€ novych informaci, dat a zkusenost.

Na téchto 16 principech je vystavén navod pro vytvarenf udici se organizace, ktery se sklada
z deseti postupovych kroki:

sk
o

Vyhodnot'te uceni podporujici kulturu vasi otganizace.
Podporujte vie, co je pozitivai.

Posilujte v lidech pocit bezpedi.

Odméitujte ochotu riskovat.

Pomahejte lidem ve vzajemné spolupraci.

Uved’te uleni v Zivot.

Formulujte vizi.,

Uved’te vizi v Zivot.

. Propojte systémy.

10. Realizujte kencept.

Nogs N

> Qo

11.6 Nezpiisobilost organizace k uceni

Chris Argyrs ve svém komentifi ke studii o 6 velkjch spole¢nostech, které vyznamné
investovaly do programii na podporu zmény vyvozuje obecné zavéry o Spatnych postupech,
které tyto investice znehodnotily:

B nepruzni a nepfizptisobiva pravidla

B manaZefi i pracovnid nejsou v kontaktu se zdkazniky a jejich potfebami

B manaZefi nejsou oddini zméné, nejsou schopni spoluprice a nemaji potfebnou
kvalifikaci k realizaci zrmény

B Spatné vztahy mezi funkcionilnimi skupinami

B vrcholovi manaZefi odmitajici véfit, Ze niZ§i zisk 2 men§i podil na trhu jsou vice nez jen
docasnou odchylkou

B nedostatek strategického mysleni

B slabi informovanost pracovniki na niZsich stupnich

B nizki vzijemna divéra.

Rada organizace trpi neschopnosti se udit, projevujici se takto:

B |, Md poziee jsem ji“ - dzky pohled na vlastni pozici namisto vaimani smyslu celku.

B | Nepriitelé json oni* - sklon hledat nepfitele jinde, kdy? se véci nedaf, bez ohledu na to, ze
»tady“1,,tam“ jsou soucasti téhoz systému.
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B, liuze bleddni nékobo 3odpovédného“ - je &asto reakei na pedcho. Opravdovy pro-aktivai
pHistup znamend vidét viastni pfispévek k vlastnim problémiim.

v o6

& |, Halen pogdra® - sklon otientovat se na kritkodobé zileHitosti a prehliZzeni pomaljch
postupnych procest zmény.

B, Podobenstvi 0 nvarné 5ibé*s - nezaznamenané drobné zmény v prostfedi mohou vést
k necekanym disledkim.

B Sebeklom wieni se 3¢ feusenosti - prestode se Covék ud nejlépe ze zkuSenostd, jeho
rozhodnutl majf vliv na ostatnf; lidé jednaji izolované a jeiich akce maji nedekané
dusledky, o kterych nic nevédi.

B |, Myius managersiého timm* - tjmy mohou za urcitych okolnost] pracovat velmi dobre,
§tévé se viak, Ze pod tlakem se projevi vnitin{ konflikty a tymy se rozpadnou. Anebo -
jak to jinymi slovy vyjadfil Senge:,,Jak mide Him 0dporédnych managersi s individudlnini 10
nad 120, mit koleksioni Q) 637

Neschopnost uit se je navic umocnéna reaktivnim postojem ke zméné, kteri je vnimana jako
cosi, co piichdzi zvendi. Proto je lépe generovat vizi zevnitt organizace a ptat se: &m chee byjta
jak se do toho stavu chce dostat. Zde jsou ti trovné vysvétlent:

troven 1 udalosti reaktivni
troven 2 vzorce chovani citlivy
droven 3 teotie systémi generativni

Vnimini véci jako izolovanych udilosti vede k reaktivnimu chovani, kde jsou ostatni lidé
obvifiovéni z toho, Ze se véci nedaii. Chépini udilosti s pomodi vzorcti chovéni umoZiuje
organizacim vyhnout se pasti reaktivntho chovéni a stit se citlivymi na zmény trendt. Teorie
systémi poskytuje nejhlubsi vysvétlen piicin uréitého typu chovéni s vyuZitim zpétnjch vazeb,
odchylek, zpozdéni, cyklii a spirdl, z nich’ je patrné, Ze problém byva spoleénym produktem
fady individudlnich akci. Je generativai, protoze poskytuje hlubii vhled umoZfujici lidem
reflektovat situaci na pozadi vlastnich vzorcd chovéni a inspiruje je k zménim.

Divodem, pro¢ se nedaf{ realizovat zmény v organizaci, tak jak byly vymysleny a naplinovény,

je tzv. stinnd stranka organizace. Zminka o nf v fadé poztivné ladénych publikaci z oblasti
managementu a podnikini zcela chybi, pfesto je nedilnou soucisti kazdého uskupeni lidi.
Stinnou strankou organizace jsou obvykle minény nésledujici dva aspekty:

B8 neformilni aspekt - ta st organizace, ktera je skryta zrakiim vefejnosti, aniZ by byla
nutné $patnd. Je komplementirni k formélnim strukturim a procestim. MtZe pispét jak
k efektivaimu fungovani organizace, tak k prosazovani individudlnich nebo dil¢ich
zajmu.

B démonicky aspekt - negativai ¢ast organizace, kterd mize byt jen déisledkem zvelicent,
deformace nebo degenerace dobryjch nebo pozitivnich kvalit. Lze na ni narazt
v situacich, charakteristickjch snahou vzbudit nadprimémy vykon - s tim, jak roste
porzitivni sila se posiluje i potencidl pro negativni sily.

! Podobeustvi vychizi z poznatku o tom, Ze signilaf soustava %3by neni schopna zaznamenat pomalé, postupné zmény.
Vhodite-li Zibu do hrnce s horkou vodou, vyskodi z ného. Date-1i ji viak do hrace se studenou vodou a postupné hrnec
zahiivite, 2iba rozpozua vysokou teplotu vody a% v dobé, kdy na ni neni schopna reagovat. (pozn. autora)
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P A I . T
Roger Plant pouZivé k rozliSeni formilni a neformélni stranky organizace tzv. organizacn ledovec,

SCHEMA 11-2: ORGANIZACNI LEDOVEC

Neformalni stranka

Vrcholek ledovee - to je raciondlni a logicka sféra, do které smétfuje své usili vétSina manalieﬂf, a
kterou také vétSina manaeri dobfe zvlada. Pokud viak neni stejné Usili vénovano stnnym,
mihavjm a Casto nezmapovanym hlubinim pod hladingu, jsou’ jalfékoli snahy o zmenu
bezptedmétné. Neformélni aspekty stinné strinky jsou velmi zfetelné pfi srovnavani Qodn{kf?v;
rétoriky se skute¢nymi zkuSenostmi lidi. V fadé organizaci, které proklamuji, Ze lidé jsou jejic

. vive . 0.y g : JUR I D
nejhodnotnéj§im majetkem®, se Ize po zjiSténi reality cozveact:

,,Lidé jsou nahraditelni.”

,Jsi jen tak cenny jako tvij verejsi vysledek. . )

, Pokud doslo k propadu v trzbich, jsi to ty, kdo je vinen, ne manazer.
,»Zjisti, co si mysli $éf, a udélej to.”

,,Napady si nech pro sebe.”

Egan identifikoval pét aspektu stinné strdnky organizace:
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organizacnf kultura

osobni styl

socidlni systémy organizace
organizacni politika

skryta organizace.

Jednoduchy test ke zjisténd, jestli je organizace politicka, poskytuje nisledujicich 5 otizek:

Existuji ve vasf organizaci lidé, ktef{

...radi vyuzivajf svou moc? Ano Ne
..soutéf o vzacné zdroje? Ano Ne
...chrani sviyj vlastni dvorek? Ano Ne
..majf rozdilné ideclogie a hodnoty? Ano Ne
..bojuji s ostatnimi o vitézstvi? Ano Ne

Pétkrat ano a jste soucast normaélni organizacel

VSechny organizace jsou politické. Politika miize podpofit nebo poskodit efektivnost organizace.
Politické aktivity majf jasn§ dopad na schopnost organizace ucit se a ovlivni i strategii organizace
v této oblasti.

Ulidd se otganizace sméfuje ke zdravému a pjemnému mistu pfizpisobenému k Zivotu a uéend
lidské bytosti. Pfesto je mnoho soucasnjch organizacich spiSe nezdravyjch, nékteré jsou pimo
toxické.

Kontroini otazky

1. 'V ¢em se ucici se organizace lii od tradiéniho podniku?

2. Jak mize manaZer podporovat uceni na Grovni jednotlivee a skupiny?

3. Jaka je vihoda znalosti jako zdroje konkurencni vihody? Jak mohou byt znalosti v podniku
udrzovény, rozvijeny a sdileny? Jaké nistroje jsou k tomu vyuzivany?

4. jaké prosttedi vytvaii pfiznivé podminky pro uéici se organizaci?

5. Uved'te ptiklady odvétvi vhodnych pro aplikaci princip: udici se organizace a doloZte je
argumenty.

6. Najdéte na internetu piiklady podniki, které aplikuji principy udici se organizace. Zhodnot'te
pfinos, kter§ jim tento koncept pfindsi.

7. Jaké faze v procesu vytvafeni ucici se organizace povazujete za kritické a pro&?
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12 STRATEGICKE ALIANCE

{ : B 7 ) /7 p ";,»" / // /":f’ {,,

Y DYy 4 - /

Y Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola se vénuje konkrétimu typu strategie, ktery ﬂ?b}"vﬁ v praxi na vyznamu. Cilem kapoitoly
je charakterizovat strategické aliance jako samostatny podnikatelsky k(,mcept/, popsat ZI?’I’ISOI'E
jejich vytvateni véetné pravidel, kterd by méla bjt dodrzovina, a zikiadni principy fizeni
i strategickych alianci.

e

12.1 Ekonomické a pravni aspekty vytvareni strategickych
alianci

412.1.4 Uvod

Strategické aliance (SA) vznikaji v reakci na rychle se ménici podminky na domicich 1
zahraniénich trzich. Inovace ve formé komercionalizace novych produktii a technologif
pozaduje dovednosti 2 zdroje v fadé funkcionilnich oblast véetné' vizkamu a v{voje, vy’rro'byv,
marketingu, odbytu a distribuce a shuZeb. PfestoZe je mozné, aby jeden podmk, byl d(zfmtecne
silny ve véech téchto oblastech, daleko pravdépodobnéjsi je, Ze bude tfeba %J§kat piistup ke
komplementimim zdrojiim v jinjch podnicich, aby bylo mozno rychle a G¢inné implementovat
inovaéni proces.

Vétsina strategickych alianci je vytvafena cestou smluvnich ujedném:, které} oéetfuuji é:is)te(“:novf
integraci aktiv a zdrojit kazdého z Gcastnikd pro dosazeni vzéjemnéyyho@nyc%x cilg, ktexie by pi
absenci tohoto vztahu byly neredlné. Vyuzivani tohoto typu mempodmkovyc:h vztahti odr’az'1
Groven funkciondlnd a trfni specializace, s niZ jsou soucasni fdici pracovnici v]mnfrontova’m.
Navic podnikéim umoziuji rychlé zmény v jejich strategicl;ém zaméi'efxi smérem k novym
vfrobktm a pifleZitostem, aniZ by se vyrazné zvySovala mira rizika s takovimito kroky spojena.

12.1.2 Zakladni formy strategickych alianci

Mezipodnikové partnerské vztahy strategického charakteru se vytvéteji o.bvyklermslezi Yelk}'fm
podnikem s relatvné zraljmi funkciondlnimi schopnostmi v oblast}ech )ako vyvoj vyrob1.<u,
vyroba nebo distribuce (silnéj$i partner) a mensim podnikem s rozvmuf:jml komgetencerr_\: v
oblasti vjzkumu a vjvoje, tozvoje vjrobku apod., ale s nedostatkem kapitilu a dalsich .Zd.t’O]UIf
tomu, aby mohl novy vjrobek uvést na trh sim (slabs{ partner). Partnerské vztahy x’rzn}ka)l t?ke
mezi podniky o srovnatelné velikosti za pfedpokladu, Ze podniky maji ko.mpleme‘ntarm zdroje -
“tyto vztahy jsou viak ¢asto predmétem detailn&jiho sledovani z hlediska antimonopolniho
zékona a potencidlniho efektu, kterj mie mit tato spoluprace na podminky trhu.

V podnikatelské praxi existuje fada riiznych forem téchto vztahi, ty nejzakladnéjsi jsou uvedeny
niZze:

B Silng¥ partner vstoupi do slabdtho formou kapitilové investice a ma tak privo
delegovat svého zastupce do piedstavenstva. Slabsi spolecnik je smhuvné vazin k
uritému typu fzenf podnikovych ¢nnosti. Smluvni strany viak nevstupuji do Zdny' ch
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dalich dohod ve vztahu ke specifickjm funkciondlnim oblastem (vizkum a vyvoj,
distribuce, apod.).

B Sin¢jSi partner zaméstniva slabstho nejéastéji na realizac vyzkumného nebo
rozvojového projektu. Slabsimu partnerovi je vyplicen poplatek za vizkum napt. v
zévislosti na specifickém uZiti technologie vyvinuté béhem projektu a kterd bude
vlastnictvim siinéj$tho partnera.

B Silnéj$ partner souhlasi s roli distributora nebo vyrobce originlntho zafizeni ve vztahu k
vyrobku vyvinutému slabsim partnerem a rovnéZ kapitilové investuje nebo finanéng
piispiva na rozvoj technologie u slabstho partnera.

8 Silngjsi partner financuje vjvoj vjrobku na zikladé technologie viastnéné slabsim
partnerem. Siln¢jsi partner souhlasi s ndkupem novych vjrobki od slabgtho partnera za
pfedem dohodnutou cenu (nisobek vyrobnich nikladd) a slab$i partner souhlasf s
placenfm poplatki silnéj$fmu za vjrobky prodané tfetl strané.

B Silngj§i partner kapitdlové investuje do slabstho a navic poskytuje dal§i finance na
vjzkum a v§voj urdité technologie. Silnéjsf partner m4 privo téastnit se Hzeni projektu a
licencovat vyslednou technologii pro vyufit{ v riznjch oblastech.

B Siln&i partner financuje vizkum a v§voj nového virobku slabitho partnera. Vysledny

J51 je vy vyvoj vyE p ysleday

produkt je ve vlastnictvi slabstho partnera, ale siln&ji partner si mée koupit prava na
vyrobek a poplatky plynoucdi z jeho budouctho prodeje.

B Siln€j8{ partner kapitdlové investuje do slabsiho, financuje vjzkum a vjvoj a kapuje
vjrobky od slabsiho a mi opéni privo koupit partnersky podnik v budoucnosti za cenu
vychazejici z dohodnutého vzorce.

Kazdi transakce v ramci obecnéj$iho formétu vyZaduje fadu daliich rozhodnuti. Napi. u
mezipodnikového partnerského vztahu v oblasti distribuce se partnefi musi dohodnout na délce
trvéni dohody, rozsahu vjrobku (napf. existujici sortiment nebo budoudi sortiment), na trzich
(domidi, zahrani¢ni), na Grovni exkluzivity spojené s dohodou. Podobné ka?dy vztah v oblasti
vyzkumu a vyvoje vyvoldvi otizky technického rozsahu nisledného vyusiti technologic apod.

Rozhodnuti v téchto oblastech do znaéné miry uréujf vyznam téchto vztahd pro zicastnéné
strany.

12.1.3 Charakteristika partnera

Kazdy z partnerd pfina¥ do jednéni o vytvofeni parterského vztahu rizné silné stranky,
potfeby a zdjmy. Silnéjs{ partner pohliz na slabstho jako na prosttedek pro zaplnéni mezery ve
vlastnich zdrojich, jako je schopnost rychle vyvinout Zidouc novou technologii nebo zménit
portfolio vyrobku. Siln&jsi partner miZe také chtit ziskat piistup k manaeriim nebo technikim
slabstho partnera. Slabsi partner obvykle vyhledivi dodatedny kapitil a funkcionalnd podporu v
oblastech, které neni schopen sdm piné rozvinout napf. marketing nebo distribuce. Bez ohledu
na komplementaritu zdrojt, které partnefi do vztahu vnesou, bude mezi partnery existovat
napéti vyplyvajici ze snahy silnéjstho partnera #idit a kontrolovat &nnost slabstho partnera a jeho
protikladného z4jmu zachovat si nezavislost a autonomii.

12.1.4 Oblasti vyjednavani
V pocitcich vytvateni mezipodnikovyjch partnerskych vztahti se silngjsi partner obvykie

Nezajimal detailné o silné stranky a zdjmy slabstho partnera, snazil se ve vztahu dominovat a
VyuZit partnerstvi jako zakladni krok k akvizici.
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Akvizice véak necpfiniSely vidy ofekivané vysledky. Divodem byla ztrita motivace
zaméstnancii slabstho podniku pracovat ve strukturdch siln&tho, ztrita podnikatelského ducha,
ktery byl zdrojem tspéchu pivodniho podniku atd. Dissledkem netispéchi bylo nové zaméfeni
partnerskych vztahd - nejednd se uz o zahajovaci akt nasledné akvizice. Slabsi partnet je
povazovan za nezavislého, samostatného a rovnopravného a vyjednavani se tudfz dostava do
rovnovahy.

Rada faktort ovliviiuje prvotni vyjednavani o vytvofeni dspéiného partnerstvi mezi podniky.

vy

® Kazdi ze zicasténjch stran musi byt schopna jasné definovat a formulovat své cile a
limity s ohledem na partnerstvi s druhou stranou.

B Vyjednivani by se méli Géastnit viichni, ktefi budou za partnerstvi odpovédni, a
samozfejmé vrcholovi pracovnici, ktefi maji pravomoc zavizat podnik k cinnostem
souvisejicim se vznikajicim partmerstvim. Kazdi ze stran by méla urdit jednoho
pracovnika - ,,Sampiéna“, ktery by fesil problémy spojené s navizanjm partnerstvim.

B Je tieba vynalo¥it veskeré Usili na to, aby se vyjednivini udrZelo v mezich spoluprice.
Obé strany musi chapat, Ze vyjednavani sloui k vytvofeni zdkladd pro dlouhodobé
partnerstvi a e nekondf podpisem dohody. Atmosféra vyjednavini nesmi zpochybdovat
motivy a ziméry zacastnénych stran.

B Podminky vyuZiti a ochrany technologii a divérnych informaci musi byt stanoveny hned
na poéitku vznikajictho partnerstvi, a to zvlasté tehdy, jsou-li technologie v centru
spoleéného projektu. Napi. je nutné oSetfit, aby jedna ze stran mohla prodévat vyrobky
nezivisle na partnerském vztahu, aniZ by u drubé strany vyvolivala obavy
z neoprivnéného uZitl ditvérnych informaci.

B Slabs{ partner se musi zabjvat moznosti, Ze poZadavky silnéjstho partnera mohou
omezit jeho schopnost obsluhovat dalii zikazniky nebo vyuzvat jiné pHleZtost.
Rovné? silnéé partner musi vzit v avahu to, Ze investice do spole¢ného projektu omezi
jeho moZnost vyuzivat nové pileZtosti na tthu.

B Podminky partnerstvi (napf. transfer technologii, vjrobni licence, specidlni ceny, zdrucni
podminky) mohou thumit dal¥f moZnosti financovani z vnéjsich zdrojii (akvizice tietl
stranou, vefejné nabidky ap.) nebo mohou vyZadovat prozrazeni nékterych informadi,
které nemusi vyhovovat jednomu z partneri. Akcionafi tak mohou vyZadovat uréité
zaruky ve vztahu k budoucimu financovéni a likvidité.

B Ackoli silngj§ partner vétSinou chape snahu slabtho partnera zachovat si autonomni
postaven je kulturni $ok obvykle ¢astjm a dileZitjm problémem, zviasté tehdy, hsi-li se
partneii v oblastech, jako je rychlost rozhodoviani, sklon kriskovini a pistup ke
kontrole kvality u vjrobki noveé uvidénych na trh.

B Partnerstvi mezi podniky je dlouhodoby vztah a partnefi musi brit na zfetel, Ze
v pritbéhu ¢asu se zméni jejich cile s tim, jak bude posilovat slabsi partner nebo jak s
budou ménit podminky na trhu, pfipadné se zménami v technologiich, v personéinim
obsazeni nebo v Hidicim styl.

B Soutasné se zahdjenim partnerstvi je teba ofetfit podminky jeho zaniku. Silngjsi partner
by mél hned v poéitcich pochopit, ze cilem neni akvizice slabstho, a pokud investuje,
méla by byt udinéna opatfeni zajiStujici nivratnost jeho investic.
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12.1.5 Faktory oviiviiujici Gspéch partnerstvi

Oblibenym instrumentem pro vytvafeni strategickych aliand jsou spole¢né podniky (joint
ventures). O nich je také k dispozici nejvice informaci a tdaji. Protoze je viak kazdy takovyto
partnersky vztah jedinecny, je obtiiné z téchto informaci vyvozovat obecné zivéry. Piesto by
viak manazefi méli brat v ivahu moZné cfekty nasledujicich nedostatk:

1. Velmi casto nejsou realizovany technologické cile partnerstvi, protoze jeden z partnerti
ztrati zajem po té, co prostrednictvim partnerstvi specifickou technologii zuZitkoval.

2. Planovani pfedchazejici vytvofeni partnerstvi je Casto neadekvitni, nékdy unihlené.
Napf. vztah v oblasti distribuce miZe ztroskotat na tom, Ze byl pro dany trh vybrin

nevhodny vyrobek, nebo proto, Ze partnefi nezhodnotili dobfe konkurenéni faktory na
trhu.

3. Komunikace mezi partnery je jesté pfed formovanim partnerstvi nedostatednd, nékdy
zjazykovych jindy zkulturnich nebo geografickych divodd. Kromé toho miZe
partnerstvi poskozovat nedostatek ochoty manaZert efektivné piispivat a sdilet své
znalosti a zkuSenosti s manaZery partnerského podniku, coZ nakonec vede k nedivéte
na obou stranach.

4. Partnefi nedosihnou shody v oblasti zédkladnich cili realizovaného partnerstvi. Tento
jev dokladd prehnany diraz na metody a procedury, dmZ se snizuje flexibilita ve
vyuzivani alternativnich metod k dosaZeni obecného cile. Podobné mohou partnefi
zhorsit nadéji na Gspéch omezenim svych aktivit na piili§ Gzce vymezeny trh nebo
vyrobkovou fadu.

5. 1 v pfipadech, kde se partnefi na zikladnich cilech partnerstvi shodnou, mize dojit
k nejasnostem pokud Wcastnici nedocefiyji vyznam zskdvini znalosti a procesnich
zkuSenosti v pribéhu partnerstvi, které miZe byt realizovino na riznych trzich a v
riznych skupinach vyrobkd. V nékterych piipadech je klasické méfeni tspésnosti
pomoci dosazeného podilu na trhu nebo trzbami nedostatecné a je tfeba shodnout se na
pro obé¢ strany vyhovujicich ukazatelich.

6. Nesprivné nebo rigidni cile casto vedou k$patnému strategickému rozhodovini
v oblasti fungovani partnerstvi

7. Partnerstvi je do znainé miry zaloZeno na snaze partnerf efektivné vyuZit svou
komparativni vihodu, pfesto se viak miize zmitat v problémech plynoucich z neochoty
partnera nebo partnert délit se o vliv a kontrolu nebo poskytnout partnerstvi potfebnou
podporu.

8. V nékterjch pifpadech mohou partnerstvi negativné ovliviiovat mistni podnikatelské
podminky. Napi. mistni legislativni tprava spole¢ného podnikini miize byt znaéné
omezujici nebo se mohou vyrazné ménit ekonomické podminky v zivislost na
nestabilnim politickém prostiedi nebo dalsich faktorech mimo kontrolu zicastnénych
pattnerii.

Cela fada dalSich faktori miize negativné ovliviiovat strategické mezpodnikové vztahy, véetné
obecné nekompatibility partnerd z hlediska jejich velikosti, cilli, podnikové kultury, dile obtizné
komunikace vyplyvajici z neochoty partoerti CasteCné delegovat kontrolu nad podnikem,
neshody v oblasti hlavnich problémovych okruhii bez adekvitniho pfipominkového fizeni,
konflikt s vaitinimi funkcemi a finanénimi cili jednoho z parmerdi, neschopnosti partner
dohodnout se na rozdéleni odpovédnosti a priva ukondit partnersky vztah a konedné
nedostatek dovednosti a zkuSenosti v oblastech nutnjch pro zajiSténi Gspé&$ného fungovani
partnerstvi. :
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12.1.6 Pravni probliémy

Struktura strategického mezipodnikového vztahu je vzdy oviiviiovana domég'mi a zahrani¢nimi
pravafmi normami. Z legisiativatho hlediska je napf. spolecny podmk Goint. venture)
preferovanou formou vstupu na cizi trhy. Legislativa voblasti zahranicnich investic a
protimonopolni zikon mohou upfednostiovat spoleény podnik s viznamnym lokélnim
aastnfkem. Spoleéné podniky Casto ziskivaji vjrazné dlevy, mohou vyuZivat zv;’fhodgén}'rch
odpisti a tak vyvaZit pHpadné licenéni poplatky za poutité technologie, nebo vyuZit pHznivéjsich
datiovych predpist pro odd&leny subjekt, nebo vywit korporacni struktury k efektivai ochrané
aktiv pied tiziky, kterjm je spolecné podnikini vystaveno.

Pestrd $kala struktur uplatiiovanych pii formovini strategickych mezipodnikovjch vztahi
umochuje dbleZitost legislativnich a regula¢nich opatfent, ktera ovliviji vybér vhodné struktury.

vvvvv

B Zikony upravujici intelektudlni (duchovni) viastnictvi, Jakikoliv aliance, kteri
vytvaH nebo vyuziva vlastnictvi duchovnich statkli musf respektovat doméci i zahraniéni
{pravy a regulace ochrany a registrace vlastnickjch prav k duchovnim statkdim.

B Antimonopolni legislativa a zikony upravujici soutéZ, Aliance musi zhodnotit
potencidlni vliv své Gnnosti na soutéz na domicim i zahrani¢nich trzich. Relevantni
zikony a regulalni opatfeni zahrnuji metodiky na ohodnoceni licencnich smluv,
distribuénich smluv, spole¢ného podnikani a pifpadné akvizici

B Regulace prodeje zbozi. Vétsina aliandi je néjak spojena s odbytem zboZ, at’ uz se
jedné o prodej mezi partnery nebo prodej tieti strané. K tomu se vaZe celd fada pravnich
norem uptavujicich prodej, distribuci, testovani, kontrolu exportu a fadu dalfich
regulalnich opatfeni tykajicich se riznych aktivit prodejct na cizich trzich.

B Zikony souvisejici s pfenosem technologif z/do zahraniéi Rada rozvojovych zemi
se sna# regulovat invazi smluv tykajicich se transferu technologii, jako napt. licence na
technickou podporu mez velkymi zahraniénimi podniky a lokilnimi podniky.
Obvyklymi oblastmi zijmu je vyse kompenzace za povolenou licenci a typ omezeni,
které Ize uvalit na nabyvatele licence v souvislosti s vyuZitim ziskané technologie.

B Zikony osettujici ptiliv investic. Vétsina rozvinutjch i rozvojovjch zemi ma pravné
osetfen piliv investic. Napf. vytvofeni mezindrodntho spole¢ného podniku (spolecného
podniku se zahrani¢ni uéasti) nebo akvizice lokilniho podniku zahrani¢ni firmou miize
byt pifedmétem piezkoumivini vlddnimi vfady a povoleni zavisi na souhlasu
s podminkami zaméstnivani mistnich pracovnich sil, vyuZzivini mistnich surovin,
repatriace pHjmé v tvrdé méné, apod.

Kromé toho vyvoldvaji riizné typy mezipodnikovych vztahii problémy spojené se zakony o
investicich a rozliSenim toho, kdy jde o investici a kdy o akvizici podniku jako celku; dale jsou tu
dafiové zikony a zikony o Gdetnictvi a zikon o konkursu a vyrovndni v pifpadech, kde je
ohrozena finanéni stabilita jedné nebo obou zicastnénych stran.

12.1.7 Piehled zakladnich typl strategickych alianci

Licen¢ni smlouvy

Spole¢ny vyzkum a vyvoj

Vyvoj vyrobku a niakupni dohody

Vyrobni dohody

Dohody o prodeji a distribuci

Dohoda o spoleéném podnikani (joint venture)
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B Investinf vztahy

12.41.8 Vybér a hodnoceni strategického partnera

12.1.8.1 Vyhledavani potencidlnich strategickych partneri

Vyhleddvani vhodnfch kandidatii pro strategické partnerstvi je tfeba vénovat velkou pozornost.
Zékladem pro vytvofeni mezipodnikového vztahu mohou byt existujici vazby s dodavatel,
distributory nebo zékazniky. V ostatnich pHpadech je vhodné vyZadat si informace o mo#nych
kandiditech od rlznych expertd, napf. obchodnich asociaci, komor, finanénich instituci,
prévadkd, auditord a nezavisljch poradet. Kromé toho lze podnik s komplementirnimi zdroji
posuzovat pedle zvefejnénych informadi, vjro¢nich zpriv apod.

12.1.8.2 Hodnoceni potencidlniho licenéniho partnera

Licentni partnery lze vyuzit k tomu, aby poskytovateli licence pomohli v realizaci dalitho
vyzkumu a vyvoje, ve vyrob¢ zbozi zaloZeném na licencované technologi, v distribuci zbo,
které mohl poskytovatel licence difve vyribét sim nebo s pomocdi jiného podniku (drZitele
licence) apod. Mezi nejdilezitéjsi charakteristiky potencidlntho nabyvatele licence, které je tfeba
dtkladné zvaZit, patii nasledujict:

® Technické a funkciondlni dovednosti. Potencidlni nabyvatel licence by mél byt
schopen demonstrovat zkusenosti v konkrétni technické oblasti 2 ve funkcich, které jsou
ve vztahu k pfedmétu licence. Napt. je-li licence ud&ovana na distribuci zbo#, mél by
distributor - nabyvatel licence byt schopen doloZit své schopnosti a zkuSenosti s
distribuci podobného nebo komplementirniho vjrobku na cllovém trhu.

B Formdlni sttategicky zimér. Potencidlni nabyvatel licence by mél bft schopen
formulovat formalni strategicky zimér véetné detailnich krokt vedoucich k plnému
vyuzti licencované technologie. Zamér by mél obsahovat také odhady vydajti a trieb
nabyvatele. Tyto odhady se pak jako klauzule mohou stit souéasti licenéni smlouvy.

B ManaZerské schopnosti a dovednosti. Potencidlni nabyvatel licence by mél mit ve
svém vedeni jednoho nebo dva zkuSené manaZery, kteii by poskytovali ziruku, e
podnik je schopen realizovat sviij strategicky zimér. Tento manaZer by se mél stit
jakymsi , Sampiénem™ mezipodnikového vztshu a realizovat jej tvaH v tvaf daliim
konkurenénim piileZitostem.

B Finanéni zdroje. Potencidlni nabyvatel licence by mél mit dostatek zdroji pro
financovéni strategického zdméru a pro pfipadné dalif aktivity spojené s nabytim
licencni technologie.

12.1.8.3 Hodnoceni potencidlniho partnera pro spole&né
podaikani

Jen milo oblasti bylo tak extenzivné zkoumano jako vibér partnera pro spoleéné podnikani.

Spolecné podnikini pfinasi specifické problémy, nebot’ vyZaduje &isteénou integraci dovednosti,

postojd, piedsudkl, dispozic a zkuenosti partnerskjch organizaci a jejich zaméstnancé.

Hodnoceni potencidlntho partnera se proto nezaméfuje pouze na funkcionalni charakteristiky,

dle také na miru kompatibility mez potencidlnimi partnery. Mezi hodnocené faktory patii
nasledujici:

8  Kompatibilira. Potencidlni partoefi by méli bjt kompatibiln v fadé oblasti, jako napt. mira
oddanosti spole¢nému podnikani, velikost a struktura organizace, narodni a podnikovi
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kultura. V lep§im piipadé bude rozhodnuti o spolecném podnikini predchdzet néjaké

yeys

B Funkciondlni schopnosti a zdroje. Funkciondlni schoprniosti a zdroje partnerG musi byt
kompatibilni. Napf. pH mezinirodnim spoletném podniku zaloZzeném k vyuzit
schopnosti mistntho podniku rychle vstoupit na trh, je tfeba vénovat vétd pozornost
hodnoceni distribuénich schopnosti partnera neZ jeho potencidlu v oblasti vjvoje
nového vyrobku.

@ Managerské 3qiisténi. Potencidlni partner by mél byt schopen zajistit po Hdid strance
viechny potiebné tkony spojené se spole¢nym podaikinim se zvlastnim zfetelem na ty,
ve kterych pfebere funkcionalni odpovédnost.

B Kapacity a podpora. Piestoze spoleény podnik obvykle funguje jako samostatna jednotka,
je oblas uZiteCné, je-li partner ochoten nabidnout k vyuZiti viastni kapacity nebo
poskytnout spole¢nému podniku administrativai podporu.

B ZkuSenosti s vlddnimi a regulainimi opatfenimi. Existuji piipady, zvlasté v souvislost s
mezinirodnimi spoleénymi podniky nebo se spolecnjmi podniky vyrabéjicimi nebo
prodavajicimi zboZ, které je pfedmétem statnich zkousek, kde jsou zkuSenosti lokalniho
partnera v jedndni s vlidou nebo mistnimi Gfady neocenitelné. Napf. v fad¢ zemi vlida
kontroluje distribuci nékterjch vjrobkd na mistnim trhu.

B Finanéni sdroje. Potencidlni partner musi mit dostatecné zdroje na podporu spole¢ného
podnikini a jakjchkoliv dalich funkcionalnich aktivit, které se mohou stit pro spolecny
podnik nezbytaymi.

B Reputace. Spoleény podnik je patrné nejviditelnéji formou mezipodnikové spoluprice.
Pokud je to mozné, je Zidouci vyhledat takového partnera, kterj ma dobrou reputaci na
trhu a kterj miZe nabidnout potiebné dovednosti a zdroje pro zamysleny spolecny
podnik.

12.2 Vytvareni strategickych alianci: ramcovy metodicky
postup

Dosavadni vyjzkumy ukizaly, Ze podniky vstupujici do strategickych alianci se nevyhnou 4
kliovjm aktivitim. Setkat se s témito 4 aktivitami v podobé uspofidané tak, jak je to ve
schématu 12-1 Ize vsak jen ziidka: podniky majf totiz sklon vytvafet strategické aliance ad hoc,
na zikladé okamZité taktické potfeby. I tyto postupy viak jde veetné nislednych koreke
zobecnit a nabidnout metodiku, kterd by méla poslouZit jako voditko pro Gsp&iné formovini
strategickych alianci.

12.2.1 Zhodnoceni predmétu Einnosti

Videdlnim piipadé by podniky, které zvaZzuji vytvofeni strategické aliance pod tlakem
mezindrodni konkurence, mély znovu zvaZit a vyhodnotit oblast, ve které podnikajf, zhodnotit
sviij konkurenéni styl 2 vyhledat piileZitosti k posileni své konkurenéni pozice. Pokud je mezi
témi pifleZitostmi vytvofeni aliance, je tieba se seriozné zamyslet nad roli, kterou takovyto
mezipodnikovy vztah miiZe sehrat v souvislosti se strategickymi cili podniku.
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12.2.1.1 Strategickd analyza

Pfed tak viznamnym krokem, jakjm vstup do strategické aliance pro podnik bezesporu je, je
nutné zevrubni analfza dosavadntho zptisobu podnikini, a to zejména ve vztahu ke stavajicim a
potencidlnim konkurentim 2 k pifleZitostem a ohroZenim identifikovanym ve vnéjdim prostredi.
Metodologicky postup vhodny pro tuto analjzu vychizi z analytické &sti procesu strategického
fizeni a sohledem na konkrétni podminky podniku lze pro tento ulel nékteré metody
upfednostnit pfed jinjmi: zcela urdité je namisté zhodnoceni situace v odvétvi s vyuzitim
Porterova modelu analyzy konkurence, dile analjza konkurentit véetné vytvofen strategickych
map odvétvi. Pohled do vnéjstho prostfedi by zcela jisté méla doplnit analyza vnitfntho
prostiedi, a to alesponi v minimalistické verzi: zhodnocenim dosavadni strategie, vyhodnocenim
vysledkii v jednotlivjch funkciondlnich oblastech, analjzou podnikového por;cfo]ia a napfi.
analyzou klicovych faktorti Gspéchu.
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SCHEMA 12-1: RAMCOVY POSTUP PRI VYIVARENI STRATEGICKD ALIANCE

Zhodnoceni predmétu ¢innosti

Strategicka analyza
Definovani role strategicke aliance

Y

Formovani alian¢ni strategie

Desintegrace hodnotového fetézce

Rekonfigurace hodnotového Fetézce >

Uvolnéni vlastnich zdroji a zdroji partnera
Vytvofeni ochrannych mechanismi
UdrZovani strategickych alternativ

Y

Vytvareni struktury aliance

Konkurenéni strategie a struktura aliance B
Operativni efektivnost a struktura aliance

Y

Evaluace alianci

Hodnoceni aliance -
Ziskéavani poznatk o alianci
Ptehodnoceni alianéni strategie

12.2.1.2 Definovani role strategické aliance

UkéZe-li pfedchozi analjza, Ze vytvofeni strategické aliance by mohlo byt vhodnym FeSenim
situace podniku, pak je tfeba explicitné vyjadfit roli, kterou m4 aliance sehrit ve strategickém
zaméfenf podniku. Toto vymezent toti% pozdéji urdi typ aliance, kter§ by mél podnik vytvoit.
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V fadé podnikd sc viak k tomuto tkolu pristupuje spife intuitivaé a jeho feSeni se podob4 sérii
pokust a omyli.

Pravé Casté podcenéni tohoto kroku je pficinou tvrdé keitky mezipodnikovich vaztahi:
nevyjasnéni role aliance naznauje piistup k aliandi jako takové. Pokud viak neni povazovina
pouze za rychlé vjchodisko z nouze, jeji vytvotent je dobfe promyilené a jeji strategicky vjznam
pro viechny zhastnéné pfesné vymezen, je jeji pfinos pro zdravi podniku téméf vidy
produktivni. Je-li role aliance dobie chapina a vymezena pomoci dlouhodobych strategickych
vjhod a pfinost, pak je snadnéjii i realizace daliich kroké uvedeného metodického postupu.
Jednotliv podnikatelskd Cinnost provadéna strategickou alianci by méla byt hodnocena podie
role, kterou hraje v rodi¢ovském podnikovém portfoliu (Kli¢ové otizky: Jakou roli hraje dana
podnikatelskd Cinnost v rodi¢ovském podnikovém portfoliu? M4 hlavni nebo spiie vedlejif roli
v celkovém charakteru rodicovskych podnikatelskych aktivit?)

Podnikatelsk4 aktivita, kterou do strategické aliance piinisi partner by méla byt hodnocena také
podle sily partnera vzhledem k ostatni konkurendi. (Kli¢ové otizky: Jde uz o zavedeného vidce
nebo jde spife o nisledovnika, snazictho se drzet krok s konkurencf?).

12.2.2 Formovani alianéni strategie

Pfestoze manaZefi Casto thnou k tvrzeni, % vytvofeni aliance nenf o nic vic, ne¥ podnikini
jinym zptisobem, lze v tomto vagnfm vysvétleni nalézt 5 aspektd, které vytvateni aliance v rizné
mife doprovizeji:

Desintegrace hodnotového fetézce
Rekonfigurace hodnotového fetézce
Uvolnéni vlastnich zdrojii i zdrojt partnera
Vytvofeni ochrannych mechanismi
Udrzovani strategickych alternativ

LAiE ol ol A

12.2.2.1 Desintegrace hodnotového fetézce

Desintegrace hodnotového fetézce zahrnuje desagregaci na jednotlivé hodnototvorné &nnosti a
jejich zhodnocenf z hlediska rizik, které by mohla pfinést situace, v nf? by nékteré z téchto
Gnnosti zajiSt’ovala jind firma. Tento analyticky postup vede podniky k tomu, aby se staly
podnikavéjsi v schumpeterovském slova smyshu: vyhledavani novich kombinaci pfi podnikéni.

Vedlej§im efektem analyzy hodnotového fetézce byvaji Casto zjisténi o silnjch a slabjch
strankich marketingu, o dosud neznamych nebo nesledovanych trznich pileZitostech, o novych
trendech ve vyrobé.

12.2.2.2 Rekonfigurace hodnotového Fetézce

Vysledky analyzy ve smyshi wrceni silnjch stranek vrelaci se zikazniky poadovanjmi
hodnotami poméhaji rozliit ty sloiky hodnotového Fetézce, které je ze strategického hlediska
#adoudi dile rozvijet v rimdi podaiku, protoZe jsou zdrojem jeho konkurenéni vihody, a které
Ize bez zvlastnich rizik prevést na partnersky podnik.

12.2.2.3 Uvolnéni vlastnich zdroja i zdroji organizace

Pievedeni nékterjch ginnosti na jiné subjekty uvolfiuje viastni zdroje. Vbér partnera hraje v této
souvislosti vyznamnou roli. Ukdzalo se, Ze podniky jiz vétiinou majf zpracované mechanismy
vyhledévani vhodnych partnerd (spiSe zahraniéni ne? nase). S ohledem na snahu uvolnit vlastni
zdroje a zdroje partnera vyhledavaji samoziejmé partnery s komplementirnimi zdroji. Jednou ze
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zakla;dm?h podminck pro tispé$né fungujici strategickou alianci by mél bt jednotny strategicky
zamér Ysech partnert. Pro fadu strategickych aliand je typické, Ze cile partnert jsou rozdilng, ale
zarovedt komplementirni. Zpisob, jak dospét ke spoleénému ofli i pres cxistend odliénos’ti v
zamérech partner( pak spociva v kladeni dirazu na spoleénou identifikaci téchto rozdild, coy
vede k tomu, Ze komplementirni cle se stanou spole¢nou hybnou silou v jinak odlién)’zc};
zamérech partnerd.

Ve zvyécnc mife se kromé toho zabyvaji kompatibilitou podnikovych kultur, protoze jejich
soulad je vyznamnym piinosem pro zjednoduseni fizen{ strategické aliance. '

Kli¢ové otazky:

B Jaké jsou stézejni vihody pro kazdého partnera strategické aliance? Jak miZe jeden
partner dopliiovat druhého za téelem vytvoteni piirozené sily priniejici vihodu viem
stranim?

B Jak dileZitou roli hraje strategicka aliance v podnikovém portfoliu kazdého partnera?

| ]ﬁsou‘ Partneﬁ vidci nebo nédsledovnici v rimci jednotlivého odvétvi?

= Spojuji se partnefi za ticelem dosazeni sily z ofensivnich diivodd nebo jde spise o piipad
kdy jeden navzijem zachrafiuje druhého?

B Pochizi partnefi aliance ze shodného kulturntho prostiedi?

12.2.2.4 Vytvofeni ochrannych mechanismu

Véecl}ny p?e.dchozi tfi kroky maji v sobé ukryté nebezped, a proto jsou asto managementy
podnikd keitizoviny. To nebezped spodivi v tom, Ze desintegraci hodnotového Fetézce a jeho
rekonﬁgt}raci se divajf vianc nékteré kliéové dovednosti podniku. Kromé toho mohou partnefi
selhat pii zajist’ovani téch &nnosti, které na né byly pfevedeny: at’ 2 hlediska kvality, nacasovani
nebo spolehlivosti dodavek. Nékdy se z partnert mohou stét pﬁrm konkurenti. ’

Ty‘c(? moéno\:;u by podniky vytvatejici strategické aliance mély mit vidy na zfeteli a branit se jim
napf. v:ytvorenim vicenisobné aliance, kterdi by snifovala rizika vypadku jednoho zt;
zicCastnénych subjekti nebo postupnym pifedivanim dané hodnototvorné &nnosti do
kompetence partnerského podniku. S ohledem na konkrétni podminky aliance lze jisté nalézt
dalsi ochranni opatfeni. i

12.2.2.5 Udriovani strategickych alternativ
I po vytvoieni aliance by si podniky mély udrfovat a vyhledavat dalf strategické alternativy

svého Y}'fvoje:v ne)en jako pojistku pro piipadné selhani aliance, ale obecnéji jako zptisob adaptace
na zmény vnéjsiho prostedi.

Pft(':liv,é.zvééené a v’yh)odnocené alternativy budouctho vjvoje véetné formovani strategickych
ahar}g jsou dov znaéné miry vystupem prvatho metodického kroku 2 jsou v této souvislosti
vyuZity k vytvofeni aliance, kterd uvolni zdroje pro realizaci takovychto alternativ.

12.2.3 Vytvareni struktury aliance

Za]‘ilvadef.r‘l pro vytvofeni struktury aliance je vymezeni miry viivu jednotlivjch partnert.
Ne}c@te)x. je mto mxra urlena velikosti majetkovych podilé v alianci, mize véak byt oSetfena
!akyrfnl’iohv oy smiuvnimi prostiedky. PH vytvafeni aliance je obvykle nejobtiZndjsim
)edr.lar'un? pravé to, tjkajici se jeji struktury: paradoxné se obéas stivé, Fe timto problémem jsou
zavjati vice glmaéeﬁ ne7 pravnici, zfejmé ve snaze sniZovat nejistotu. Zapadnimu typu mysleni
vyhovujf totiz lépe podminky, které jsou pod kontrolou. Podcenéni vyznamu struktury aliance
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mize viak byt zavidéjic, nékdy dokonce nebezpecné pro jeji existenci. Dobfe promyslena
struktura aliance sice nezarutuje jeji ispéSnost, ale zvysuje jeji Sance na Gspéch.

Dosavadni vjzkumy naznacuji, Ze pro vyznam struktury aliance mluvi alespon dva divody:
struktura aliance je zékladem pro trvalou interakci mezi strategickymi partnery a zirovef
umo#iiuje realizaci pouze téch cili, které jsou v souladu s jejf strukturou. Pregnantnéji vyjadfeno:
struktura je vjchodiskem pro vjménu informaci, na které je aliance zaloZena. V nékterych
ptipadech sta&df vyménu informaci oetfit smluvné, jiné vyZaduji sloZitéj§i mechanismy. PHstup
k osetfeni vzajemnych vztaht se bude lisit v zavislosti na tiloze partnerd v rimdi aliance; podle ni
bude uréeno mno?stvi, frekvence a mira utajeni vyméfiovanych informaci

Struktura miZe rovné: branit podnik z hlediska jeho budoucich pifleZitosti: v nestabilnich
odvétvich, ve kterjch nejistota nuti manaZery vytvéfet si Sirokj manévrovadi prostor, budou
preferovat takové struktury, které jejich pruznost posili, misto aby se pevnymi svazky vazali na
jednu piilezitost.

Piesto se viak asto stivd, Ze manaefi podobnych podniki ve stejném odvétvi vytvoil
z hlediska struktury zcela odli$né aliance. Je to proto, Ze vznik aliance ovliviiuje velmi mnoho
faktord, z nich fada je pro konkrétai subjekty jedineéna: co se tedy v jednom piipadé miZe zdat
vihodné, miZe jinou alianci zcela diskvalifikovat.

12.2.4 Evaluace alianci

K procesu tvorby struktury aliance je nutno piistupovat jako k pravidelné se opakujici ¢innosti,
kter4 zahrnuje monitorovani a hodnoceni vysledi aliance a jeji pribézné hodnoceni ve vztahu
ke zmén4m vnéjitho prostiedi. Jejim vytvofenim tedy formovani aliance nekondi.

12.2.4.1 Hodnoceni aliance

Vytvofené aliance podléhaji trvalé kontrole dodrzovini stanovenych cild. Tyto clle jsou
realizovany spoletnym Hzenfm aliance a pfipadajmi jednorizovymi intervencemi v piipade, ze
se jednomu partnerovi nedafi plnit podminky, za nichz do aliance vstoupil. Proces hodnoceni
aliance, realizace jejich cilt a udrZovéni sméru jejiho rozvoje musi byt kontinudlni.

12.2.4.2 Ziskavini poznatki o alianci

Jak u# bylo vySe uvedeno, aliance slouzi mimo jiné jako mechanismus vzijemného uceni.
Kromé toho lze v pritbéhu alianéntho podnikani ziskivat poznatky o alianci samé: ¢eho miize
dosahnout a &eho ne, jaké podminky potfebuje k Gispéchu a za jakjch podminek je odsouzena
k netispéchu, jaké manazerské postupy jsou vhodné v riznjch typech aliandi a podobné.
Zkudenosti ziskané v jedné alianci lze vyuZit pfi formovéni daldf: v souladu s teotii zkusenostni
kivky se tak sniZuji niklady na vytvofeni aliance.

12.2.4.3 Ptehodnoceni alianéni strategie

Ziskavani poznatkd o alianci vede obvykle k hlubsimu pfemysleni o tom, jak implementovat 2
realizovat alianéni strategie. Rozmanité zkuSenosti podniki jak o pfednostech a nedostatcich
aliance samotné, tak o prednostech a nedostatcich jejich partnerd v alianci vede k modifikaci
pivodnich alianénich strategii. Miée se také ukizat, Ze fizeni aliance vyZaduje manazery se zcela
jinou kvalifikaci, Ze je tieba znovu piehodnotit a uspofadat hodnotovy fetézec. Zkusenost
s takovymito diisledky majf pro podniky uvafujici o alianci mnohem vétsi cenu nez navody pro
vyhledavin{ partnerti a alianéni vyjednévéni. To je vyjidfeno i zpétnou vazbou ve schématu 12-1
tato zpétni vazba vyjadfuje, jak proces uceni, ke kterému dochdz v pribéhu vytvafend
strategické aliance, obohacuje zpisob mysleni a mie zménit pohled na dosavadni zpisob
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podn%'kém’, na zpisob, jakym je podnik organizovan a Hzen. Aliance tak institucionalizujf cykhus
podnikatelského myleni v podnicich, které aliance vytvoiily.

PABULKA 12-1: RIZIKA A PRINOSY STRATEGIC

HALIANCI /PODLE

MARCAR MANAGEMENT INST FTUTE OF AMERICA, INC./

TYP

RIZIKO

VYHODA

Koncese

Novi konkurenti

Rychlejsi proniknuti na trh

Spolecayf vyzkum a vivoj

Vzijemnoi rivalita

Redukce nikladd na vyzkum

Univerzita Pomalé vysledky Nizké naklady, absence rivality
Spolecny marketing Problematické sladéni Publicita, spole¢né niklady
Technologie Interni narudeni Sirsi znalosti ‘
Konsorcium Nedokonalosti, nizk4 kvalita

Spolecni sila, pfidana hodnota

Spole¢ny podnik na projekt

Skluzy, zmény cild

Soustfedéné vyuziti zdroji

majetkovou widasti (50:50)

Spole¢ny podnik s nevyrovnanou | Malo flexibilag partner Solidnost, podil na zisku
majetkovou dasti
Spolecny podnik se stejnou Zdlouhavy start Trvalé zivazky, hodnota

12.3 Formovani alianéni strategie - pfedmét vyjednavani

Jakmile jsou jasné definovany cile potencidln{ strat
generovany strategické alternativy, je &as vyjedn:
zékladem strategické aliance. Neexistuje Zadny j
na zékladé zkuSenosti z podnikatelské praxe v§
ovliviiujf strukturu smlouvy a zprostfedkované

egické aliance, adekvatng evaluovéni partnefia
4vat o obsahu smlouvy, kters bude pravnim
ednoduchy recept pro vytvoreni Uspésné aliance,

ak Ize odvodit deset pravidel vyjednavini, kters
tudiZ i strukturu aliance.

12.3.1 Formulujte jasné zaméreni strategické aliance

Manaief:i se shoduji v tom, Ze jasné formulované zamé&¥eni aliance je nutnjm predpokladem
jejiho Gspéchu a ziroves slowd jako jistd ochrana nebo ziruka pro podniky, které do aliance
vstupuji. Pficiny problémb a selhan lze spocivaji ve $patné projektovanych vztazich, které
nevymezuji ztetelné cile a rozsah dinnosti nebo nedefinuji, jak bude spole¢n4 Gnnost vyuzivat

stivajici zdroje. Dobfe formulované zamétent

. aliance ochrafiuje partnerské podniky i pfed
rzikem pfenosu obchodnich tajemstvi nebo jedinednych technologii do partnerského nebo
dokonce konkuren&ntho podniku.

12.3.2 Pro specifickou alianci navrhnéte specifickou strukturu
Zikladem pro vyjednivani je stanoveni zikladnich parametri privni, organizaéni a fidici
struktury aliance. V této souvislosti je tfeba odpovédét na nésledujici otizky:

Jaké pravni uspotadani nejlépe vyh,

Jakeé jsou datiové disledky zvolené pravni struktury aliance?

ovuje stanovenym cilim a zvolené strategii?

Jaké typy rozhodnuti vyzaduji jednomyslné schvalenf viemi zGéastnénymi stranami?

Jak budou fedeny problémy a situace v mrtvém bodé?
Na jakém principu budou vybirani manaZefi aliance?
Jak éasto se budou manaefi aliance ménit?

=
=
|
8 Jaké typy rozhodnuti mohou partnefiv
]
B
L]

alianci, resp. jejich manaZefi, pfijmout nezavisle?
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B Jak budou ofetfeny vinosy a kompenzace spojené s fungovian{ aliance?
B Jakym zpisobem budou fedeny konflikty?

B Jak bude zaji$téna vyména informaci?

8 Jak bude vymeéna informaci zaznamenavana?

@ U mezinarodnich alianc] je tfeba urdit i spoleény jazyk.

12.3.3 Vyreste danové a finanéni zaleZitosti

Financni a dafiové zileZitosti obvykle velmi komplikuji v? tak dost sio%iti jednani. Je tfeba se
domluvit na stanoveni pfijatelnjch finanénich ukazatelt, vyrovnat se s fluktuad sménnych
kursti, zhodnotit viidni zisahy do ekonomiky. Strategicks aliance vyZaduje financovani a je tieba
se domluvit na jeho zdrojich (partnerské podniky z vlastnich zdrojs, dvér, viddni dotace...); dile
je autno vzt v avahu viiv rizného dafového zatiZeni v riznjch zemich - strategické aliance
byvaji obvykle vytvifeny s pomérem dluht 2 viastntho jménf na Grovni 50:50 aviak v zemich,
které nabizeji atraktivad vihody jako jsou vyhodné tGvéry, dosahuje tento ukazatel tirovaé 70:30. I
dalsi vladai stimuly je vhodné v této situaci zvazit (dafiové prazdniny, granty, stipendia, apod.).
Pii vytvifen strategické aliance mezi partnery pochézejicimi z réznjch kultur je ticba Vyjasnit i
stanoviska ve vztahu k vedeni Gietnictvi, rozpo&etnictvi a zpracovavani finanénich zprav. Je
tfeba véas upravit piipadné rozdily v téchto postupech, aby bylo mo¥né sledovat fungovani
aliance a kontrolovat vynaklidini prostfedkd.

12.3.4 Zaved'te skérovaci karty pro vyplatu dividend a sledovani
transakci

Pro ocefiovini transakei mezi podniky a vipocet ziski je tfeba stanovit jednoznadné postupy.
VSechny potencidlni moZnosti odlerpavani hotovosti z aliance museji byt identifikovany
ofetfeny vhodnym mechanismem. Viem zitastnénfm museji bjt jasna pravidia tykajici se
transakci typu:

B vybér a ndhrady za pravn, Gletni, finanni a pojistovaci stuzby

B uzavirini a keyti stavebnich kontrakti v piipadé vystavby novych kapacit

B rozhodnuti o dodévkich materidlu nebo jinych vstupd z podniku vlastnéného nebo
spoluvlastnéného jednim z partnert v alianci

B vybér dopravcd a platba za jejich sluzby

B vjbér a uzavirini smiuv s distributory, dodavateli, poskytovateli marketingovych shiseb,
apod.

Postupy vypoctu zisku museji brit v tvahu i nasledujic faktory:
B Stanovil kazdy z partner minimalni odekvanou ziskovost aliance?
B Jsou tato minima blizki nebo srovnatelns?
8 Je zisk méfen pfed nebo po zdanénf?
B Jaky podil zisku ma byt rozdélen a jak?

12.3.5 Stanovte cenu aktiv vioZenych do aliance

Kvantitativof i kvalitativni ohodnoceni aktiv vioZenjch do aliance je prvotadou priotitou.
Hodnota, kterou partnefi vkladaji do aliance, je zakladem, od kterého se odviji struktura aliance i
zplsob jejiho fizeni. PH vytvifeni nového subjektu je viklad partnert zikladem pro ureni
struktury vlastnictvi, jehoZ soudésti je presné ohodnoceni vikladi hmotnyjch i nehmotaych.
Chyba, kterd se objevuje ¢asto, spoéiva v opomenuti ocenéni nehmotagch vklady, jako jsou
jméno, reputace, odbornost v oblasti kli¢ové pro tspéch aliance, apod. Tyto polozky viak
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machou mit vyrazny vliv na potencial aliance, v nékterjch piipadech dokonce mohou redukovat
potiebu dodatecného kapitalu.

Nejobtiznéjsi polozkou pro ocenéni je intelektudlni vlastnictvi - technologie, obchodni znadka,
autorski préva, know-how. Vzorce pro ohodnoceni intelektudlntho viastnictvi by mély brat
vvahu naklady na transfer technologii (dafové zatiZeni v rlznych zemich). Podle téchto
zvladtnosti je tieba rozhodnout, jestli je vhodnéjsi nechmotni aktiva predat formou licence, nebo
prodat pfime nebo vlozit do aliance jako vlastni vklad.

12.3.6 Zajistéte reciprocitu

Kdyz jsou vSechny karty vyloZeny na stiil - aktiva, technologie, know-how, atd. - je tieba zajistit,
aby vytvafené partnerstvi bylo ke vSem zitastnénym stranim spravedlivé. Pro zdravé fungovani
aliance je nutné, aby zdroje jednotlivjch partnerd, které vkladaji do aliance, a vynosy, které
aliance pfinese, byly v rovnovize. Pokud se nékdo citl ofizen, dostava se celd aliance na velmi
tenky led. Aliance musi byt vihodna pro vSechny zicastnéné a v pribéhu jejtho vytvafeni musi
byt tato vzajemna vyhodnost zaji$téna.

12.3.7 Vytvorte dostateény prostor pro pfipadné zmény

Zmény jsou kazdodenni soucasti Zivota a i strategické aliance s nimi museji poditat. U% pHi
zaklédan{ aliance je nutné vypracovat mechanismus, na jehoZ zikladé bude mo#né urdit, kdy a za
jakych podminek budou partnefi povinni znovu vyjednivat o uzaviené alianci, jejfm sméfovani a
cilech.

12.3.8 Zvaite stanoveni ochranné lhiity

Vytvotent strategické aliance je dlouhodoby z4sah do rozvoje viech ziitastnénych podnikd tyto
podniky by se mély dohodnout na lhité, po kterou budou alianci chrinit a poskytnou jf ,,pravo
na existenct,. Obvykle pétiletd Ihita diva alianci rozmér permanence a ovliviuje zpiisob
vnimani 2 hodnocent aliance viemi zii¢astnénymi partnery. Poskytuje také dostatek ¢asu na to,
aby se projevila sila zavazku, kterj ve vztahu k aliand jednotlivi partnefi maji.

12.3.9 Osetiete zpusob ukonéeni aliance

Do aliance neni vhodné vstupovat naslepo nebo naivné - je tieba piipravit se i na to, e
nastanou divody, pro které se nevyplati alianci dile udtzovat, a proto je nutné z pfedstihem
zpracovat alternativy zniku aliance. V zijmu dobrého fungoviani aliance je dobré zpracovat tyto
alternativy tak, aby pro zidného z partnerti nebylo jednoduché a bezbolestné z aliance vystoupit.
ObtiZznost vystupu z aliance bude nutit partnery k hledéni feSeni problematickjch situaci a
v obecné roviné snizuje vyskyt konflikti, nebot’ nikdo ze zicastnénych nebude mit zijem na
rozpadu aliance.

12.3.10 Upravte vztahy pro pripad rozchodu

Pro pfipad rozchodu partnert nebo pfedtasného ukonceni participace na alianci jednim
z partner(l je tieba definovat vztahy a daléi podporu aliance. Tento krok by mél zajistit dalif
trvani aliance 1 piistup ke zdrojiim. Bjva zvykem, Ze se partnefi smluvné zava¥ k dodivkim
materidlu nebo komponent po dobu dalsich dvou az péti let po rozchodu partneri.

12.3.11 Zavéreény test

ZkuSenosti z uzavirin{ alianci vedou k doporudeni provést pfed wzavienim smiouvy tzv.
zavérecny test. Uzavieni $patné smlouvy miZe mit pro viechny zicastnéné neblahé nésledky 2
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statisticky je {ispénd (ve smystu naplnéni oéekivéni partnerskjch organizac) jen asi tietina
zaloZenych alianci.

Zivéretny test zkoumd Zivotaschopnost aliance pii zvysenjch nikladech a zhorSeni podminek
ve srovnani s vichozim stavem. Pro potieby zévéretného testu proto:

Snizte ceny o 20%;

Zvyste ndklady na vizkum a v§voj o 30% a dobu v§voje prodhudte o jeden rok;

Do projekce trieb zaneste jednoroéni zpozdéni;

Zvyste niklady na reklamu o 50%;

Zvyste rezijni niklady o 50%;

/Ve vhodajch pfipadech prodiuZte dobu nutnou pro zskani viadnich stanovisek a
povoleni o jeden rok/.

Krom¢ toho se muize stit, Ze novy podnikatelsky subjekt bude vjznamnym konkurentem na
trhu a Ze stivajici konkurenti na to budou zfetelné reagovat. Zvazili jste takové faktory, jako:

B Jak budou reagovat stivajici konkurenti?
B Co by se mohlo stat, kdyby dva nebo vice ze stavajicich konkurentd spojili sfly?
# Ma4 aliance dostatek zdrojii na to, aby ustila protiofenzivu konkurent?

Pokud mi i za téchto podminek aliance pfedpoklady k naplnén{ odekivani jednotlivych partnert
a pokud jsou oni ochotni ¢elit ztienjm podminkam, pak se pravdépodobnost tspéchu zvysuje.
12.4 Desatero efektivni strategické aliance

1. Naklidejte s alianci jako s osobnim zivazkem; lidé rozhoduji o tom, jak bude aliance
fungovat.

Méjte na paméti, Ze aliance si vyZ4di dodate¢né zdroje - jak v podobé ¢asu tak finandi.
Zéldadem Gspéchu je vzijemnd ditvéra a respekt.

Oba partnefi musf alianci néco ziskat; vzjemny ptinos vyZaduje i vzijemné obéti.

SAE I

Kazda aliance musf byt zaloZena na presaé formulované smlouvé; kazdé nesrovnalosti je

tfeba vcas fesit.

6. Vpribchu existence aliance se mohou podminky na trhu zménit: zohlediiujte tyto
zmény 2 bud'te flexibilni. "

7. Oba partnefi by méli mit v souvislosti s alianci jasn ocekavani véetné Casovych dimenzi

jejich naplnéni.

8. Snaite se poznat navzijem i po spoleCenské strance: osobni pfatelstvi podnikatelské
vztahy upevije.

9. Respektujte odli$né kultury partnert: neocekavejte, Ze budou reagovat stejné, jako byste
reagovali vy.

10. Respektujte zajmy a nezavislost partnera.
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12.5 Rizeni strategické aliance
Rizeni aliance vyZzaduje zvladnuti nisledujicich oblasti:

Charakter, rozsah, dileZitost a pravdépodobny vyvoj aliance.

Aspekty vztahujici se k ochrané a rozgifovani kli¢ovjch kompetenci podniku.
Zména mysleni a pfistupd manaZert povéfenych fHzenim aliance.

Alokace zdroji.

Zajisténi koordinace funkci.

Potenciél pro vytvafeni a rozvoj sité.

A

Chdpdni smyslu alfance. Jasné a Siroce sdilené nazory na smysl aliance jsou zakladnim
piedpokladem jejtho tispéchu. Velmi &asto se viak stivé, Ze aliance je vysledkem dohody
dvou vrcholovych manaZerd, jeji fizeni je pak bez potfebnych informaci delegovano na
niz§ Grovedl. V procesu delegovani, pfipadné pfi predivani odpovédnosti za fizeni
novym manaZerim se nevénuje dostateéni pozornost vymezeni pravidel fungovini
aliance — takova situace muzZe vést ke znevyhodnéni nékterého z partnerd v alianci.

Ochrana a rozvoj klicovych kompetenci. Rozvoj Kli€ovych kompetenci byv4 jednim
z hlavnich cflii aliance. Ka?dj mana¥er se viak bude ziroved starat o to, aby stavajici
kompetence podniku uchrnil pied konkurenci.

Zména piistupy manazen. Piistup manarert kvytvifené alianci je jednim
z nejobtiznéjsich tkoll. ManaZefi vnimaji aliandi &asto jako ndhradni feSeni, rychlou
cestu z problémd, a kjako takové se kni chovaji. V nékterjch pfipadech je aliance
vnimana jako ohroZeni stivajicich pozic manaterd /nékdy skute¢né takovym
ohroZenim je/, vztah manaZerd k aliandi je pak velmi obti¥né zménit.

Alokace zdrojii. Aliance je Casto povazovina za prostiedek vedoudi k uspofe zdroji.
Nékdy se to skutetné podai, ¢astéji jsou viak s vytvofenou alianci spojeny dodate¢né
niklady, nékteré plinované, jiné neolekavané. Z téch ménd ocekavanych nikladd se
jako vyznamné projevuji ty, které souviseji se zaskolovinim novych manazers
smétujicim k efektivnimu vyufvani aliance.

Koordinace. Vyznam koordinace funkd je v podnicich obvykle podcenovan;
valiancich je tato potfeba umocnéna komplikovanymi vztahy mez podnikovjmi
funkcemi (funkciondlnimi oblastmi) a jednotlivimi vnitropodnikovymi jednotkami
(divizemi, pobockami, apod).

Rizeni sité Vicholové vedeni nese odpovédnost za vyhodnoceni potencidlu pro
vytvoteni sit¢ mezipodnikovych vztaht. Sit’ s sebou nese zkomplikovini vztaht a klade
na fizeni zcela odli§né naroky. f)koly, se kterymi je tfeba se v této souvislosti vypofadat,
zahtnuji predvidini moZnosti vytvofit sit mezipodnikovych vztahi misto vytvafen
jednotlivych alianci sekvenéné. Vymezeni strategického rimce pomahi vytvaten
integrované sité¢ mezipodnikovych vztaht a méo by pfedchézet tvorbé chaotického
spletence vztahti. Za druhé je nutné koordinovat podnikové jednotky tak, aby pracovaly
v souladu s alianéni strategii. A za tfeti — v pfipadé mezinrodnich alianci — je nutné
koordinovat zahrani¢ai pobocky ve vztahu k tstéed, jednotlivé aliance ve vztahu k siti
jako celku.

42.5.1 Uloha manazera aliance

Uloha manasera aliance se v rizné zaloZenjch aliancich mie dost vjrazné ménit. Jeho
odpovédnost a pravomoci obvykle vychazeji z miry vjznamnosti, kteri je alianci pfifazena.
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Vyzkumy ukazujf, Ze Gspéch aliance zavisi na efektivni realizaci fady dkolti. Z nich viak lze
zobecnit pét klicovych oblasti, které je tieba pro Gspéch aliance zvlddnout.

1

Nastoleni divéry. Zakladnim predpokladem pro fungovani aliance je ovzdusi
vzijemné divéry. Manazer aliance musi byt schopen kultivovat a rozvijet divéru jak
uvnitf podniku tak navenek, v rimci mezipodnikovjch vztaht. Aliance bjvi od pocitku
spojena s jistou podezitavost a neurditosti: ve vztahu ke skute¢njm motiviim alianénich
partnerd, ve vztahu k efektu, kterj aliance bude mit na dosavadni fungovani podniku, na
stavajici pozice manaZerd, apod. Tuto pfedpojatost lze odstratiovat pravé divérou
zaloZenou na dobrjch osobnich vztazich. V mezinarodnich aliancich je tento niroény
kol komplikovan batiérami vyplyvajicimi z rozdilnjch kultur a jazykt. Nastolen dtvéry
vyzaduje velké Gsili a trpélivost ze viech zilastnénjch stran; proces usnadiije
kontinuita managementu (osvéddilo se, pokud se budouci mana¥er aliance Géastnil uz
vyjednavani o alianci), realizace vzijemné vjhodnych akci hned zpoditku existence
aliance, apod.

Monitorovani pfinosu partneri. Hodnota aliance se to& kolem ochoty zicasténych
partnerd vioZit do aliance své zdroje: lidské, kapitilové materidlni, to vie v dohodnutych
terminech. To, jakym zpisobem se podnik vyporidavi se svimi zivazky ve vztahu
k aliandi, je jednim z nejhmatatelnéjSich ditkazti seriéznosti jejfho pistupu a véznosti,
kterou alianci piikladi. Z tohoto ditvodu je dileZité p¥nos partneri monitorovat.
Manazer aliance musi mit pravomoc rozhodnout o napravnjch opatfenich v piipade, %e
partner svim zavazkim k alianci nedostoji. Monitorovini samotné musi brit v Gvahu
vyvoj aliance a pifpadnou potfebu ménit a aktualizovat zivazky jednotlivich partneri
s ohledem na nové piileZitosti nebo dosaZené vysledky. Pro proces monitorovani je
dileZité urcit, co bude monitorovano a vymezt predmét monitorovani v jasné
definovanych ukazatelich. Monitorovani musi byt trvalé a konzistentni. Manaer aliance
musf byt navic pfipraven pfijmout okamZit¢ rozhodnuti, pokud monitorovaci proces
odhali néjaké nedostatky.

Vyznam informaénich toki. Informace jsou pitomny ve viech &stech a vytvateny
vSemi ¢innostmi podniku. Price s informacemi je jednou z hlavnich &nnosti moderniho
podniku. Velmi ¢asto je pravé na ni zaloZena konkurenéni vihoda podniku. Strategické
aliance jsou zaloZeny na sdilen{ informaci mezi podniky. To jim poskytuje konkurenéni
vyhodu, zirovedi viak miZe ohrozit strategickou pozici jednotlivjch partner. Sdfleni a
vyména informaci mez partnery v alianci je velmi citlivou zaleZitosti 2 mana¥efi musi
vénovat jejimu oetfeni velkou pozornost. Vyména informaci podporuje proces ucent,
ktery miZe byt s4m o sobé jednim z cild aliance. Z vyse uvedeného vypljva, 7e manaser
aliance mA ve vztahu k informa¢nim tokdm tf zakladai Gkoly:

B zajistit plynulf a dobfe nacasovany tok informaci mezi partnerskymi subjekty,

B zajistit ochranu senzitivnich informaci (pfed vnéj$im svétem, ale i pfed partnery,
kteff jsou v urditém segmentu v konkurenénf pozic),

B vyuZit informacnich tokt ve prospéch procesu uceni.

Trvalé hodnoceni Zivotaschopnosti aliance. Smyslem vytvifeni strategickych alianci
je upeviiovat strategickou pozici zicastnénych partnerd. Aliance umozduje podniku
posilit jeho konkurenéni vyhodu v zisadé dvéma zpiisoby: bud kotigovanim slabé
stranky piistupem ke zdrojim partnera nebo tsporou vlastnich vzicnych zdroji, které
mize vyuZt pro jiné podnikatelské Gcely. Vzhledem k tomu, e strategickd pozice
podniku a pifleZitosti v jeho vndjSim prostfedi se v éase méni, je numé trvale
vyhodnocovat vjznam a ptinos aliance pro celkové sméfovani podniku. Zatimco
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zékladni sméfovini podniku se alespofi ve stfednédobém horizontu obvykle piflis
neméni, zpésoby jeho realizace se mohou ménit vyznamné. Hodnoceni
zivotaschopnosti a pfinosu aliance je v kompetenci vrcholového vedeni, manazer aliance
tu vizk hraje nezastupitelnou roli. Od ného se ocekava proaktivai pfistup, pfedvidini
zmén, detailni znalost konkrétnich podminek, podnikatelské chovani.

5. Vyznam vaitfnich vztahfi. Zcela pfirozené byvi pozornost manaZera aliance
zaméfena na zvladnuti externich vztahd s partnerskymi subjekty. Angazovanost v alianci
viak vyZzaduje aktivai spoluticast mnoha dalSich lidf uvnitf podniku na réiznych Grovnich
fizeni. ManaZer aliance musi ziskat podporu vSech zilastnénych uvnitf vlastntho
podniku, protoZe aliance vyZaduje soucinnost mnoha lidi, oddéleni a funkci v podniku,
Vzhledem k tomu, Ze aliance jsou zviasté stfednfm managementem vaimany jako rusivy
element, je tato oblast velmi dileZitd: manaZer aliance potfebuje jejich soucinnost a musi
o ni bojovat s liniovymi manaZery. Jistou roli tu hrajf i nékteré emoce. Aliance miZe byt
vaimina jako forma pfiznini vlastni nedostateCnosti v urcité oblasti. Stfedni
management - jakkoli se kalianci slovné hilasi — ji miZe svou kazdodenni dinnost
ignorovat nebo dokonce bojkotovat. Nékdy jsou tito manaZefi rovnou odstaveni
z divodu nevhodné kvalifikace nebo nedostatenjch dovednost, pipadné malé
pruznosti a pfizpisobivosti novym podminkim.

42.5.2 Uloha vrcholovéhe vedeni

Vicholovy management participuje na fizeni aliance ve dvou zikladnich dimenzich:
vnéjsi a vnitini.
12.5.2.1 Vné&j8i dimenze: vrcholovy management a parinersky
subjekt

Osobni Acast a zainteresovanost vrcholového managementu v alianci signalizuje partnerskému
subjektu vazny zdjem a Gsili posilovat reciprocitu vztaht, prohlubovat osobni zainteresovanost,
podporovat odpovédnost, provadét strategické hodnocent aliance, apod.

B Posilovini reciprocity vztahii. Casti pozornost vénovana ze strany vrcholového
vedeni alianci je dokladem duleZitosti, kterou podnik alianci piiklida, a podporuje
reciproéni chovani partnerského subjektu. Aliance, které se nedostivi potfebné
pozomosti z obou stran, je pfedurcena k zaniku na zakladé nevyfesenjch detaild, misto
aby se rozvijela na zikladé spoleéného strategického ziméru. Utast vrcholovych
manazerd je pobidkou pro manaZery na niz$ich Grovnich fizeni a varovinim pfed
vytickami a alibismem.

B Prohlubovini osobni zainteresovanosti na vsech tirovnich. Osobni angazovanost
vicholového managementu v aliand je vzorem pro manaZery niz§ich trovni. Osobni
zajem vrcholového manaZera o projekt se obvykle projevi jako celopodnikova oddanost
projektu prostfednictvim postupného pizpisobovini chovini manaZeri na niz$ich
wrovnich. Nejde jen o symboliku zprostfedkovanou timto zijmem, praxe ukazuje, Ze
niz§ trovaé Hzeni se velmi rychle pfizplisobuji a ptijimaji za své priority, které pozorujt
u vecholového managementu.
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SCHEMA 12-2: RIDICT STRUKTURA STRATEGICKY ALIANCE
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B Vyhledivini novych strategickych piflezitosti, Utast vcholového managementu

zvySuje pravdépodobnost Casného rozeznini strategické pileXitostl. Vrcholovi manaefi
jsou dobfe obeznimeni s cinnosti svych podniki 2 v diskusi s manadery partnerskych
subjektii Casto objevujf nové moznosti pro rozvoj spoluprace. Dal$im divodem, pro¢
jejich diskuse mohou byt a byvaji plodné, je skute¢nost, e osvéddeni spoluprice
dostava priotitu pfi rozvoji novych projekti.

® Hodnoceni strategického piinosu aliance. Periodické hodnoceni strategického

pfinosu aliance je vidy nafizeno shora. Nepifiemné otizky o uZite¢nosti, smyshuplnosti,
efektivnosti a dalSich ddleZitjch parametrech aliance, jsou ochranou proti tomu, aby se
aliance stala soudasti byrokratickjch rutinnich postupti. Pfestofe v hodnoceni &innosti
aliance hraje stile je$té€ vjznamnou roli manaZer aliance, vrcholové vedeni hodnoti jeji
pfinos v kontextu zicastnénjch podniki. Mimo to pravidelné hodnoceni piinosu
aliance podporuje organizacni uceni (jeden zvyznamnych obecnjch cflii alianci).
Manazeti, ktefi pfipravuji podklady pro vrcholovy management, musi kontaktovat fadu
lidi a touto cestou dochazi k velmi bohaté viméné informaci a zkuSenost! a fungovéni a
tzend aliance za danjch podminek.




8 Ukonceni aliance. Piirozenjm disledkem pravidelného hodnocen{ p¥inosu aliance je
¢as od Casu rozhodnuti o ukonéen{ aliance. Tady je tloha vrcholového managementy
nezastupitelnd. Kromé toho, Ze maji v rukou dostatek informadi o aliandi samotné, majf
piehled o prioritich zi¢astnénych subjektd, jejich pifpadnych zménich, o odekivaném
vyvoji odvétvi a strategickych tazich zucastnénjch podnikd plinovanjch jako reakei na
zmény vnéjstho prostfedi — to vie spolu s kritérii hodnoceni aliance jim umozsiuj
pfijmout rozhodnuti o jejim piipadném ukonéeni. Pak nastivi feleni citlivého
problému, kterym je zptisob ukonceni aliance. Zptisob ukondent aliance samoziejmé
zanechavi vbyvaljch partnerech urdité dojmy (pozitivai i negativni) 2 mte tak
podporovat nebo vyluSovat monosti dali spoluprice. Kromé toho je timto vysilin
signél ostatnim podnikiim a ten ovlivije reputaci subjektt ukoncujicich alianci.

12.5.2.2 Interni dimenze: Vicholovy management a jeho podnik
Zpiisob, jakym se vrcholovy management stavi k alianci, vysild déleZity sign4l i dovnitt podniku.
Na rozdil od slov jsou dilezité diny, zejména jmenovani mana¥era aliance, alokace zdroji pro
alianct, sdfleni strategické vize, aktualizace pobidkového systému a ovliviiovan zmény kultury.

B Vybér manaZera aliance. Vzhledem k povinnostem a odpovédnosti manazera aliance
je vibér vhodného kandidata velmi obtiZnym tkolem vrcholového vedent. I jeho vibér
signalizuje vyznam aliance pro podnik. Kromé vybéru a jmenovani vhodné osoby je
numé vymezit a zvefejnit jeho kompetence, pravomodi a odpovédnost.

B Alokace zdrojii. Aliance jsou sloZitym mezipodnikovjm vztahem obvykle se $irokym
zibérem a jako takové vyraduji dostatetné zdroje. O jejich alokadi sice rozhoduje
vrcholové vedeni, ale toto rozhodnuti piimo ovliviiuje i niZ§f drovné Hzeni. Zaprvé
signalizuje vyznam aliance a silu pozice manazera aliance a za druhé oznamuje naroky na
zdroje — véetné lidskych — na niZSich Girovnich Hzeni.

8 Sdileni strategické vize. Vicholovy management podnik zlcastnénych v aliand stile
Castéji phistupuje k formulovani spolecné vize aliance jako spole¢ného nizoru na cil,
smysl a sméfovani aliance. Tento piistup kromé toho, e umoziiuje dosaZeni
spole¢ného - stanoviska, podporuje viménu nazord mezi vecholovimi manaZery a
zvySuje tak jejich anga¥ovanost a zijem o alianci. Kromé formulace vize je povinnosti
vrcholového vedenf zajistit objasnéni tlohy 2 omezeni aliance v rimci celkové strategie
podniku a dosihnout obecné podpory aliance. Strategické aliance totis piind$i do
podaiku zménu zabéhanfch pravidel: manasefi jsou zvykli spolupracovat uvnitt
podniku, pfipadné s dodavateli a s odbérateli, ale ostraZité s stavi ke konkurentim. A
protoZe strategicky partner byva zfad konkurentd, je nutné tyto zabéhnuté zvyky
manaZerti zménit. Navic je tfeba jasné vysvétlit ptinos aliance pro podnik i pfipadni
tizika s ni spojend a posadavky, které jsou v téchto souvislostech na lidi kladené.
S védomim toho, e aliance bude vnimana jako cizi element, neZ4douci zména, je nutné
vysvétlovat a zbavovat lidi strachu pfed ztritou pracovnich mist, ztritou jedinecnych
znalosti 2 dovednost, apod. Pokud vrcholovy management tuto svou roli nezvladne,
znamena to, Ze aliance bude odsouzena ke zkize od samého pocatlku, anebo Ze se do ni
manazefi vrhnou tak trochu po partyzansku a prozradi strategickému partnerovi i
takové informace, které mohou ohrozit strategickou pozici mateiského podniku.

B Pobidkovy systém. Jednim ze zpisobt, jak pfimét ji tak dost vytizené manaZety
ktomu, aby se ujali vkold spojenjch s innosti strategické aliance, je propojeni
pobidkového systému s cili aliance. Kiitickjm bodem nového pobidkového systému je
urceni téch, kteff ovliviiuji véci pifmo a nesou piimé zésluhy na feleni problému.

Zménit pobidkovy systém tak, aby reflektoval strategickou aliandi, je vclx,rvli obu’,iné-
zejména proto, Ze stivajici pobidkové systémy se vyvijely fad'u let a odrazely vyvoj
v minulosti. Aliance jsou v Zivoté podniku pomémé novou zileZitost a zabudovaE je do
tradiénich systémt je nékdy nemoZné. Navic rizné typy z]ia.nci vyia‘tduji rﬁz’ne.typy
pobidkovych systémi, coz miZe vjznamné komplikovat situaci v podniku, kter aliance
rizného typu vytvaf.

8 Zména kultury. Tradicni hierarchické uspotidan{ podniku a §ystémy, které s Um
souviseji, jsou jednou z velkjch kulturnich bariér ve vztahu k ahanclm Tato trvad’lce:
vyustila v cosi, co lze nazvat na sebe se spoléhajici kulturou s jasr_x}?ml demaxkftcmxm
¢arami mezi podnikem a vnéj$im prostfedim, mezi podnikem a dodavateli a odbel.tateh.
Bylo jasné, které informace maji zéstat uvnitf podniku a které je moixzo sdilet. A}xar{(v:e
viechny tyto zvyklosti narusuji, a proto vyvolavaji potfebu kulturni zmény. Kromf{ vyse
uvedenych faktorl fizeni aliance, které by viechny mély podporovat zménu podnikové
kultury, by se mél podnikov§ management zaméfit na tii hlavni oblasti:

1. postoj ,,my versus oni, ve vztahu ke spolupraci .

2. syndrom ,to nebylo zavedeno (vymySleno) zde,, ve vztahu k organizaénimu
uceni

3. rovnovaha spoluprice a konkurence.

Strategické aliance poskytuji chromnou plezitost k orgmﬁzaéfﬁmu géeni - inato Véakmusx b}'rt’
partnefi pfipraveni. Ve vztazich mezi napt. asijskfmi a americkfmi podmlsy vychfaz’e)i z ahancx
vtomto smyshi vitézné Asijci, protoZe jejich podnikové kultura obecné vychaz z nirodni
kultury, a ta je nesrovnatelné vic naklonéna spoluprici a uéeni.

vvvvvv

Asi nejobtiZnéjst oblasti viak zistava vytvotenf rovnovihy mezi sp.olupraci a konku;enci. Piili
nadsen spoluprice nebo neproduktivai soutéZent: oboji ohroiuje il\.rotaschcipgost- ;av]{ance; Tady
funguje vrcholové vedeni jako piiklad, ze kterého se mohf)u ucit manazefi vrfz,smh drova:
zpiisob, jakyjm probihd vyména informaci na vrcholové trovni je vzorem pro ni%f trovné.

Charakteristickjm rysem dneska je zvySujici se rychlost a frekvence zmén, §pecializace
pracovnikt, hledéni konkurencni vhody svych subjektt - jednotlived, instituc, podniké.

Ve vzijemnjch vztazich sleduji Ginek vyusfvani zdrojt, jejich racionél.r.xﬂlo usgof'édéni a
ziskivani koncepniho efektu - pieffvani a rozvoje, pfispivini k rozvoji obesne’h,o blaha.
PredloZend piirucka si klade za cil pieklenout batiéru mezi visledky vyzkumu a Hdidf praxe a
prostednictvim struéné charakteristiky problému a jednotlivimi metodikami a doporu'cen’mn
umozZiiuje manazerdm raciondlné vytvafet strategické aliance a tim dosahovat synergického
efektu v ziskavéni svych cili.
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nKontrolm otazky

W N

6.

. Strategické aliance jsou jen pripravon pro ndskednon akuvizici nebo fiizs. Zavjméte stanovisko k tomuto
vyroku a podlozte je argumenty.

. DoloZte piinosy strategickych alianci ispédnymi pnkladv z praxe.
. Uved'te ptiklady netispé$nych strategickych alianci véetné zhodnoceni divodu jejich netispécha,
. Jaké specifické kompetence by méli mit manaZeti strategickych alianci? Jak se tyto naroky

budou liit v aliancich vytvafenych na narodni a na mezindrodni Grovni?

. Jakjm zpiisobem lze sni¥ovat rizika, kterym jsou podniky vystaveny pfi vytvateni strategickych

alianci?
Uvedte piiklady strategickjch alianci vytvofenjch na odlisnych piistupech k tvorbé
konkurenéni vyhody.

. Jakou roli hraje diivéra pii vytvafeni strategické aliance?
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©f Obsah, struktura a cil kapitoly

Kapitola se zabyvi obecnjmi trendy internacionalizace a globalizace a jejich vlivem na strategické
rozhodovini a strategické Fizeni podniku. Cilem kapitoly je charakterizovat oba trendy, popsat disledky
jejich vlivu na podnikéni, déle popsat strategie pouZitelné na nadnirodni Grovni a zvla3tnosti fizeni
globilnich podnika.

Navaznost na predméty
Problematika kapitoly navazuje na znalosti trendd v§voje svétové ekonomiky, v systémovém pfistupu
se opira o Teorii fizeni stejné jako pii aplikaci principd fizeni. Trendy globalizace a internacionalizace
I maji sva vjchodiska v ekonomickych teoriich.

13.1 Trendy k internacionalizaci a globalizaci

V ni%e uvedené tabulce jsou uvedeny nékteré trendy, které podporuji globalizaci svéta a problémy,
které naopak tomuto procesu bréan.

TABULKA 13-1: TRENDY A PROBLEMY GLOBALIZACE

Stabilni populace
Celosvétova populace se v poloviné 21. stoleti stabilizuje na poctu 10-14 miliard lidi
Celosvétové spojeni

Modemi informacni technologie povedou k vytvoteni jednotné celosvétové
komunikacni sité.

Mezindrodni kultura

Konsolidace ekonomickych bloku a politickych federaci v kombinaci s novou
informaéni technologii spolu pfinesou mezinarodni kulturu /ve smyslu ,,nadndrodni*/
Univerzdini standard svobody

Podet stath s politickjm systémem zaloZenjm na svobodé a respektovéni lidskych prav
poroste.

Transcendentni hodnoty

Lidé na celém svété usiluji a vys$i kvalitu Zivota, o seberealizaci - hodnoty, které
presahuji materidlni potieby.

Ptechod k uniformnimu globédlnimu potfadku potiebuje systém, ktery by svét mtegrovél.

Individualisticky zaloZeny kapitalisticky systém (napf. USA) koliduje s ekonomickym
systémem zaloZenym na spoluprici (napf. Japonsko).

Konflikt mezi ekonomickym ristem a ochranou Zivotniho prostiedi.

Nejsou zaloZeny ani promysleny systémy fizeni komplexniho ,,nového svéta.

Roste ekonomicka disparita mezi rozvinutymi zemémi na severu a méné rozvinutymi
zemémi na jihu.
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13.2 Aspekty internacionalizace

i je vy ¢ amé Acim trhu, zaméfuje svou pozotnost
Pokud se podnik pohybuje vihradné na znimém domiacim tr ! u ] ng
zejména ng faktor}I: konkurence a na technologické faktory, které jsou rozhodujici pro jeho
uspéch na trhu.

Jakmile se viak takovy podnik rozhodne diverzifikovat ,do, zahranivéi, tvx}usli byt management
podniku pHipraven na nové konkurenty a odl%érié pro§txed1. I%lrome bez?ych lfonziflgen.c,n;ch
proménnych mite Gspéch na novém trhu ovhvnovz’xt ’rada daldich faktort, které zlistavaji bez
poviimnuti, pokud je podnik zaméfen pouze na domédi trh:

B faktory ekonomické: Prostfedi zahraniéniho trhu se mize od doméci%lo Lisit \irox:ni
ekonomického tozvoje, velikosti trhu pro vyrobky/shuzby podniku, stupném
nasycenosti trhu apod.

B faktory kulturni: Zahraniéni trhy se mohou liSit vkusem zékaznikd, nakupmrm zvyky,
distribuci pHjmi, schopnostmi zakazniki z hlediska pouzivani technologicky nirocaych
v{robki atd.

itické: Viadnd i ie cizi é dre lisit 2 v souvislosti s tim se Li§i 1

B faktory politické: Viadni ideologie cizi zeme se muze ish : s n e

pistup k podniknt: regulace, piekizky nebo podpory vidi podnikatelskym aktivitim.

Na cizim trhu miZe byt kombinace ekonomickych, pqlitif:ky'ch a kulturnich C)dhégosﬁ ,svte)’né
dillezitd ve vztahu k dspéchu na trhu jako jsou knté:}ta konk.urencescho?nosu. Z:s.rnym
prikladem je historie pokust podniki z rozvinutych zemi v?touplt na trthy tfeﬁho svéta. ’Il\lla
jedné strané bylo obtZné oZivit enormni latentni poptavku v téchto zvemlch z duvoc’lu pon'lalel o
rastu téchto ekonomik. Na strané druhé bylo vyuziti této poptivky asto omezovano mistnimi
marxistickjmi viadami p#ip. vojenskjmi diktitory.

Jingmi slovy: subjekt, ktery se rozhodne podnikat v zahranidi, .musi vy}’ﬂedat a zpracovat
mnohem vice informaci, ne? je nutné na domacim trhu. P,odmk'y, kterevnfmotftvorvu)l ani
neanalyzuji ekonomické, kulturni a socio-politické ‘lIendy. ve své zemi, neocenuji patficné tento
druh informaci a obvykle ani nevédi, jak je ziskat a jak s nimi zachizet.

Jak pro podniky, které maji zkuSenosti z analyzy vnvc‘.:jé,ﬁ'lo prostiedi, tak pro p?dnfky t;lez t}e,tf)
ZkuSenosti, se probiém komplikuje navic tim, Ze dilezité mforr.ngce o cizim I,)r-ostredl mohou vt
nekvantifikovatelné nebo dokonce nezaznamenatelné o¢ima cizince. T akox’fe mfc?r"r?ace Ize cavst?
ziskat pouze prostfednictvim tamnich obyvatel nebo nékoh.o., k(’io v dané zemi Zije Slostat;cne
dlouho, aby byl schopen rozeznat jemné nuance faktord knnckycb’Ye vzfal.m ’k.uspechu yto
nevyslovitelné nebo nekvantifikovatelné informace se nékdy nazyvaji implicitni informace.

Strategickjmi dusledky vye zminénjch odli$nosti jsou:

B Velmi dasto je vstup na zahraniéni trh niro¢néjf z hlediska penéz i (:ast] r’xei srovnavtelna
diverzifikace doma. Navic jsou cile, jichZ mA byt vstupem na zahtani¢ni t:'ch dosazeno,
limitovény charakterem piileZitosti. Napiiklad pfechod z vys.pélého d(v)maciho'trhu ni
objevujici se tth zahrani¢ni miZe zvysit zisky v budoucnost, ale soutasnou .z’iskOVOkSé
nezlep$i. Naopak ji docasné zhorsi, nebot’ mladé uthy obvyklz: .vyzadu}f vysoke
kratkodobé investice. Proto je dtleZité vymezit clle, jichz se mi mtemaaqnah?_i‘;
dosahnout a zvaZit, jestli internacionalizace je tim spravaym zptsobem, jak Ji
dosahnout.
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Rozdily mezi komerénimi faktory a faktory vnéjétho prostiedi ovliviiujicimi tspéch,
vyznam implicitnich informaci, dafiové odli$nosti, rizné zmény, pravni batiéry - viechny
tyto faktory mohou donutit podnik, aby své zahraniéni zastoupeni zménil z pozice
exportéra a stal se soucsti mistnf podnikatelské komunity.

Je docela pravdépodobné, e vyrobkové fady a marketingové strategic, které se
osvéddily na domdcim trhu, mohou byt mén& tispéiné nebo dokonce netspéiné na
czich trzich. V' souvislosti s tim je tfeba se rozhodnout mezi dvéma extrémy: pouzit
stejné strategie ve viech pHpadech (na viech trzich) ancbo vytvafet "strategie &té na
mira" v kazdém jednotlivém pfipadé.

Jakmile se podnik stane nadnirodnim a snaZ se najit rovnovihu mez vyhodami
plynoucimi z globalntho rozvoje vjroby a globalnich ekonomickych tspor z vyroby a
imperativem odpovédnosti viéi mistnimu trhu, je nemoné delegovat vieobecné
strategické pravomoci/odpovédnost jedné organizaéni jednotce nebo dokonce osobné.
V' nadnirodnich podnicich je tieba vytvofit mechanismus, v jeho rimdi lze fesit
konflikt z&jml regionilnich manaZerf, mana¥erd vjrobkovjch fad a vyrobnich
manazerd.

Pii rozhodovani o internacionalizaci a sestavovani odhadd ziskovosti takového kroku je
nutné brit v Gvahu vysoké niklady na ziskivani strategickych informaci.

0 Kdykoli je to mozné rozloZit naklady na ziskdvani informad o novém trhu na

nékolik subjektt, které budou podnk na tomto trhu zastupovat (tzn.
vicenasobnou piftomnost v zahranic).

Rada podniki ze zkuSenosti vi, Ze je rozumné vstupovat na zahraniéni trhy
postupné a za cenu nizsich nikladd ziskvat zkuSenosti a teprve potom udinit

zasadni rozhodnuti. Obvykle se vyplati nejdfive zkoumat prostéedi a neodekavat
hned zpocatku vysoké zisky.

8 Internacionalizace rovnéZ vyZaduje odli$nou kvalifikaci podnikového managementu.




TABULKA 13-2: KU

LTURNI BARIERY INTERNACIONALIZACE

vost vysoce cenéna

Emocicnalni ci

Emocionalni citlivost neni zv1ast
cenéna

Emocionilni citlivost je cenéna

Emoce pod kontrolou

P¥mé nebo neosobni vztahy

Emocionalni zaujetl

Jemn hra z pozice sily vedouci
k smifeni, vyrovnani

Vedeni sporu, ne vzdy s cilem
sjednotit nizor, usmifit se

Zjevna hra z pozice sily, zneuzit ‘
slabosti protivoika

Loajalita k zaméstnavateli;
zaméstnavatel vénuje pect
zaméstnancim

Nedostatek loajality; poruseni
zhvazku z obou stran, pokud je to
nutné

Loajalita k zaméstnavateli Castoto |
byva rodina) !

Skupinové konsensudlni rozhodovani

Tymovi price poskytuje zéklfld pro
individualistické rozhodovéni

Rozhodnuti jednotlivce predavina |
nize po hierarchii |

Zachovani tvare je velmi duleZité
/nékterd rozhodnuti jsou udinéna jen
proto, aby se nékdo nedostal do
trapné situace/

Rozhodnuti jsou realizovénavx_m
zékladé poméru nikladd k uZitku;
zachovéni tvafe nemusi byt dilezite

Zachovat tvaf pii rozhodovani je
dilezité pro ochranu cti a dﬁstojnosti

Otevreny vliv specialnich zdjmi

Rozhodnuti mohou byt ovlivnéna
zvla§tnimi z4jmy, ale neni to
povazovano za etické

Uspokojovini zviastnich zéjmi je
otekavano a tolerovano

Neargumentativn{ postoj; je-li
v pravu je zticha

Argumentativni v obou pﬁpade;ch: je
i neni-li v pravy; vidy neosobni

Vizdy argumentativai, asto vainivé
spory

Co je psano, musi byt presné a vzdy
plati

Spoléhani na dokumentaci jako
prikazné doklady

Odpor k dokumentim povaZovanfm
za prekazku v chépani obecnjch
principi

Pristup k rozhodovéni po krocich

Metodicky uspotadané rozhodovani

Tmpulsivni, spontanni rozhodovini

Dobro skupiny je zikladnim cilem

7 akladnim cilem je zisk nebo dobro
jednotlivce

Dobro jednotlivce je dobrem skupiny

Kultvace priznivého emocionilniho

Rozhodovani je neosobni; snaha

prostfedi pro rozhodovéni; snaha

vyhnout se zapojeni nebo konfliktu

poznat osoby, které rozhoduji

z4jmi

Osobni zaujeti je nutné pro dobré -
rozhodovani

413.3 Cile internacionalizace

Podobné jako diverzifikace

na domdacim

kterou oblast &innosti podniku ma internacionalizace zlepsit?

V obou piipadech je velmi

tthnou k fungovani na principu

neviimavost ke zvliStnostem cizi

vysledkim" - niklady vjrazné prevy!

dosazeno.

dulezité jasné definovat cile a zajirsdt, - kriteria, pod o
hledvaii a hodnoti strategické alternativy internacionalizace. Pfi absenci cilti a kriterif firmy cast
@ : "riva nd sousedové zahradé je zelenjsi
fho prostiedi. Chovani pak casto k "neoceti |
$uji vynosy internacionalizace 2 predpokladanjch zisku

Nejeastéjsimi cili diverzifikace na zahrani¢ni trhy jsou:

1. Rust v objemu vyroby (velikosti)

B Trvalj rist a pfekondvani stagnace hrozici ze saturace dosavadnich trhu.

B Zvétieni objemu vyroby

ristovymi vyhlidkami.

trhu vyvolava internacionalizace otazku podnikov;'fch it

a velikosti podniku vstupem na trhy s obdobnf™

aby kriteria, podle nich? s

vyt

- postoji, ktery pOSﬂ"JIe
vede k "neolekivany™ |
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Vlna diverzifikace americkjch podnikii na evropské trhy po 2. svétové vilce méla spojitost s
prvnfm cllem. Mnoho americkych podnikl proZivalo potife s udrZovénim miry rlstu, jiné
doséhly saturace. Evropské trhy v té dobé nabizely atraktivni "nik", zejména proto, Ze Evropa
teprve vstupovala do stadia konzumni ekonomiky, coz se v USA odehralo uZ ve 30. letech.

V soucasnosti je naopak americky trh vnimén fadou evropskfch podnikt jako "prostiedi ristu".
Mrnoho maloobchodnich podnikdi, napiiklad skupuje potravindfské obchody a obchody se
spotiebnitn zboZim v USA. Realizuji tak svij cil vstoupit na trh, ktery je sice také ve fazi
dospélosti, ale na podstatné vyssi Grovni. Nekupuji tud? rist, ale mnoZstvi.

2. ZlepSeni ziskovosti

Podpora dlouhodobé ziskovosti vstupem na vznikajici tthy (fize raného réistu)
Podpora kritkodobé ziskovosti, vstupem na trhy u zisk pfinaSejici

Podpora/udtzovani kritkodobé ziskovosti vstupem na zahraniéni trhy, které nabizeji
synergicky efekt, pfipadné Gspory z rozsahu ve vztahu k domacimu trhu.

Prvni zplisob zlepient ziskovosti vyuZivajl viznamni evrop$ti virobci farmak, kteff skupuj malé
americké firmy zaméfené na genetické inZenyrstvi.

Piikladem realizace druhého zplsobu je invaze Japonch na trhy s vjpocetni technikou.

Tietl zptsob je charakteristicky pro stile globaln&jsi primysl vyroby automobil: aby mohly
podniky v této oblasti ziistat konkurenceschopné, nevystadi s domacim trhem a mus{ vytvafet
globdlni trh pro své vyrobky.

3. Vyvaienost podnikového portfolia

B Zajistit trvalou ziskovost/rist jak kritkodobé tak dlouhodobé zaplfiovanim mezer v
podnikovém portfoliu (zejména z hlediska Zivotniho cyklu poptavky a technologii)

B Zajistit pevnou pozici podniku v budoucnosti z hlediska vlivu technologickych,
ekonomickych, spolecensko-politickjch zmén, ptevratd a poruch vyvoje.

Tento posledni cil vede podniky k tomu, aby diverzifikovaly do vice technologil 2 riznfch
spolecensko-politickych systému.

VSechny vyse uvedené cile Ize realizovat jak diverzifikac{ na domécim trhu tak internacionalizaci
Jen posledné jmenovany cil je realizovatelny pouze internacionalizaci.

Proto je nutné pii rozhodovini mezi diverzifikaci na domacim trhu a internacionalizaci porovnat
pilleZitosti, které kaZdy ze zpisobt nabizi a jeho vyhody a nevyhody. Diverzifikace na domécim
trthu mé své vjhody ve znalosti spolecensko-politického, kulturntho i ekonomického prostiedi,
adle nese s sebou rizika a ndklady, spojené se vstupem do neznimych oblasti podnikani.
Internacionalizace umozsiuje vyuZiti znalosti, ale piindi riziko neznmého prostiedi.

13.4 Cile a strategicka kritéria

Ve schématu 13-1 jsou uvedena strategicka kritéria, kterd podnik vyuziva pfi rozhodovani o
Vstupu na zahraniéni trth (resp. pfi vyhledivani a vjbéru zahraniénich trhlt). Ze schématu
Vyplyv, Ze vétsina kritérif je vyuZitelna jak pro domdci tak pro zahraniéni trhy. Jsou tu viak i 3
keitéria jedine¢n pro internacionalizaci, ktera si zasluhujf véts pozornost.

207



1. ProdlouZeni poptavkového cyklu po podanikovych vyrobcich.
2. Prodloueni Zivotnosti firemni technologie.
3. Akvizice zdroji.
Ve schématu 13-2 je znizomén typicky vyvoj poptivky na domacim (ndrodnim) trhu.
Charakteristickymi stadii jsou:

Technologicky a konkurenéné turbulentni vznik (objevent se) E

Akeelerujici rist G1, béhem néhoz obvykle poptivka pfevysuje vyrobni kapacity
Zpomaleny rist G2, stadium silné konkurence

Dospélost M, stadium, v némZ je poptavka nasycena.

Pokles D v pifpadech, kdy se pavodni poptivka zeslabuje nebo tplné vytract.

SARE Il

1, je aktivita podniku obvykle absorbovina domiécim trhem. Ale v
konkurence zesiluje a rist poptavky zpomaluje, mohou byt dodatetné
tavka stile jesté ve stadiu E nebo G, vice nez bohaté
ran&ich stadiich vyvoje poptavky se

V pribéhu stadia B 2 G
pribéhu stadia G2, kdy se
naklady vstupu na ciz trh, kde je pop
pokryty atraktivoim ristem a zisky. Tlak na vstup na tthy v
zesiluje pii dosazent stadil M a D na domécim trhu.

7, téchto divodii mohou podniky, které svou internacionalizaci Hdi v souladu s v§vojovimi
stadii poptavky, virazné prodlouZit Fivotn cyklus svjch vjrobkd.

V odvétvich, kde je v§voj poptavky doprovizen substituci technologie (pi.: tranzistory, Cipy,
mikrodipy), lze prodlouZit Zivotnost technologie jejim transferem na trhy s niz$l Grovad
technologického rozvoje. Charakteristickjm pikladem je prodej technologie pro vyrobu
automobilu Model - A Henry Fordem Sovétskému svazu v dobé, kdy tato technologie na

americkém trhu zastarala.
ZluSenost, ale ukazuje, 7e piedcasny transfer technologii do zemi, které nejsou piipraveny je
vyuzit, miZe vést ke katastrofdlnim koncim.

Vywsiti internacionalizace k akvizici zdrojt, napf. preneseni vjroby do oblasti s nizkjmi
pracovnimi niklady nebo zpracovatelskjch kapacit do mist v blizkosti t&%by surovin, bylo
oblibenym strategickym tahem v poslednich 40 letech. Postupem Casu s viak ukazalo, Ze napt.
vjhoda levné pracovni sily neni statickA a ¥e se s ekonomickjm rozvojem zemé ztrici. Rovnéz

dné po¥adavky mistnich vl4d na spolecné viastnictvi investic mtze

nacionalizaéni tendence, piipa
vést ke zvjien rizika a snizeni efektivnosti zpracovatelskfch a vjrobnich kapacit v zahranicl

Zpét ke schématu 13-1, které znézoriuje, jak jednotliva kritéria piispivaji k dosazeni réiznjch

cfld. Rémedky vyjadtuji 4 rizné piipady:

1. Ramedek 1: Nejvice omezenou strategif je vstoupit na zahraniénf trh, ktery roste v podobné
mife jako tth doméci. Nepfinese to zménu ani z hlediska riistu, ani ziskovosti ani to nezméni
skladbu portfolia podniku.

2. Rametek 2: Vstup na kontracyklicky trh, do jiného ekonomického (spolecensko-
politického/technologického) prostedi nebo zajisténi dostupnosti zdroji jsou faktory, které
snizuji exponovanost (zranitelnost) podniku.

3. Rametek 3: Kritkodobou zskovost podniku podporuje vstup na trhy, které vésu
celkovy trzni podil podniku, nabizejf efekt uspory z rozsahu nebo jiné komparativai vfhody:

4. Rémedek 4: Vstup na trhy, které rychleji rostou nebo maji vyvinut& technologie anebo

umoziji prodlouzeni poptivkového nebo technologického cykly, je nejatraktivnéjsim
strategickym zamérem, nebot” uspokojuje nejvice cfli soucasné.
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SOEMA 13-2 PRODLOUZENI ZIVOTNIIIO CYKLY POPTAVRY

I
Poptavkal

/ Gl " Zemg 2
E .
zemes Stadium Zivotniho cyklu

13.5 Stupen internacionalizace

Ve schématu 13-3 jsou znizoména typickd stadia mtemacionalizace’ podnik&) o’dv.exporFu pziezsi
internacionlni k multinaciondlnimu podniku. Druhy sloupec ve sch;m:im’uvadl cérimoit]l'v "
zemi, které kumulujf s postupem podnikl} od exportu k m.temactong]mrrfuwsta 1;. oz:é)]né
internacionalni pozici je procesem decentm:lhzace, v jeho? rimci se podnikové Cinnosti postup
distribuuji mezi zemé, v nichz podnik podnika.

Naopak krok k multinacionélnimu stadiu vy¥aduje piijeti nové podstatné strz}tegické gdp(?vé(;lalrzzﬁ
vedenim podniku. Ale, narozdil od oblibené interpretace, v dobfe ﬁzegyc}'x r}nultmaa?n et
podnicich se nejedné o recentralizaci, kterd by odnfmala pravomoc xego@m mz;na?enm,lCh
mana¥erim vyrobkovych fad. Jedna se spf§ o rozéfteni podnikovych Berspekuv avnasto.emv .novyu.e
vztahtt mezi jednotlivymi &stmi podniku. K dosavadni pravomoci a odpovédnosti pastupy}
odpovédnost za podporovani globalni strategie podniku.

Ze schématu je jasné, Ze prvnim krokem k multinacionalizaci je globa]m opugahzafe vyrorltnfk%‘;}’(ve
fad, vjrobnich a distibuénich systémi. Druhym krokem je 9pumahzace podnikového portio
smyslu zastoupenych zahrani¢nich trhil) z globdlni perspektivy.

R e dosth
Postup pes jednotliva stadia popsani ve schématu 13-3 je typicky model pozotovany v minulos

; <ak nenuti pod izl
Odri# postupny proces ziskivani zkuSenosti. Tento model viak nenut podniky, aby proct .

P . . . 2 o
véemi jeho stadii, ani neznamena, ze viechny podniky musi nakonec dospét do multina;
stadia.

‘pan

VétSina velkych americkjch korporaci nepfekonala dosud stadium intemacionlni. Jednim
diivodem je skute€nost, Ze americky trh je dostateéné dynamicky a velky na to, aby na ném vétsina
firem mohla své cile realizovat.

Druhym dtvodem je, Ze zména statutu z internacionilniho na multinacionalni vy¥aduje zésadni
organizacni zmény:

® Zmény od etnocentrického zaméfeni (v némZ domid kultura dominuje i v kultufe
podnikové) k zaméfeni polycentrickému, v ném? musi dojit k rozliSeni mezi doméad a
zahraniénf (cizi) kulturou a jejimi pfislusniky. Podnik je nucen si vychovat a pfipravit
multinacionilni manaZery a do podniku zavést multinaciondlni podnikovou kulturu.
ManaZefi americkych podnikii, zvykli operovat na obrovském kulturné uniformnim trhu,
Casto projevili "kulturni slepotu” pfi vstupu na cizi trhy.

Multinacionalni stadium si ¢asto vynucuje pfechod k maticové organizaénf struktufe, v ni
se hroutl po léta péstovany a historicky efektivni americky koncept jednoty pravomodi a
odpovédnosti.

Naopak velké evropské podniky se diky omezené velikosti domactho trhu, zvyku pohybovat se v
kulturné riznorodjch prostfedich a diky slab$f vazbé na koncept jednoty pravomod a
odpovédnosti staly plné multinacionalni.

Postup pies stadia internacionalizace je ¢iste¢né vynucovin zménami podminek prostiedi.
Podminky, které vyvolavaji nutnost jednotlivjch kroki jsou uvedeny ve 3. sloupci schématu 10-3,
Ze sloupce je napf. patmé, Ze podnik miZe byt Gspé&nym exportérem pokud neexistuji Zidné
bariéry vstupu na trh, mistni vyrobky jsou nediferencované a podminky na mistnim trhu jsou
podobné podminkdm na trhu doméicim.

Pokud se objevi bariéry vstupu na trh nebo se zméni nakladova vihoda, je podnik nucen zahajit
vyrobu v misté.

Obecné, podnik je nucen zménit status exportéra, kdykoli se trh stane diferencovanym, bariéry
vstupu vysokymi, Gspory z rozsahu a synergie globAlnfmi.

Sloupek 3 vymezuje vynucené volby, které podnik mus{ udélat, aby byl tsp&ny. Dobrovolni volba
stadia internacionalizace je z4visld na strategickych keitériich podniku. Ve sloupci 4 jsou uvedena
kritéria, kterd pfichazeji v Givahu na jednotlivich trovnich &innosti. (Cisla v zavorkich jsou odkazy
na sloupce ve schématu 13-1).
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KAPITOLA 13 - INTERNACIONALIZACE A GLOBALIZACE

Stupet internacionalizace, kterf nejlépe odpovida cilim konkrétntho podniku, lze uréit ve 3 krocich:

1. Usteni cili internacionalizace podniku (s vyuzZitim cilt uvedenych v sekci 13.2)
2. Utrteni strategickych kriterif (s vyuZitim schématu 13-1)
3. (Ve sloupci 4 schématu 13-3) nalezeni stupné internacionalizace.

Posledni sloupec ve schématu 13-3 popisuje vjvoj odpovédnosti kiadené na regiondlniho manaZera.

Ptvni kroky internacionalizace piipisuji regionalnfmu mana¥erovi funkcionalni odpovédnost a
podporu. Status vrcholového manaZera zadne ziskivat s tkolem optimalizovat ziskovost své
vjrobkové fady. Plnou odpovédnost vicholového manafera ziskd, kdyZ se mu podafi jak

optimalizovat ziskovost v rozsahu jemu vymezeném, tak pfispét k formulaci globilni strategie
podniku.

Ziskani multinaciondlniho statutu vytvafi anomalii: loklni (regionlnf) manaZer se stivd zcela

zodpovédny za Cinnost podniku v dané zemi, zatimco vedeni podniku se zabyva globlni
optimalizaci vjrobkd, technologie, virobky, distribuce a financovéni. To vytvaH dvoji problém:

B Jak vytvofit soulad mezi globalnimi Gsporami z rozsahu (umoZnénymi optimalizaci na

podnikové Grovni) a citlivosti lokalniho trhu, kterd vy3aduje, aby vytobky i strategie byly Sity
na miru mistnim podminkam.

B Jak delegovat pravomoc a odpovédnost, kdy? jak podnikové jednotky, tak regionalni
manazefi jsou v konfliktu ve vztahu k celopodnikové strategii.

13.6 Globalni synergie versus iokalni citlivost

Kili¢ovym problémem ptechodu k multinacionalnfmu stadiu, je vztah mezi globalnimi strategiemi,
které vyuzivaji:
synergického efekm,

vlastntho oddéleni vyzkumu a vjvoje (jeho aspor)
uspor z rozsahu

a strategiemi Sitjmi na miru loklnim trhtim, které umo%fiuji optimélni citlivost a reakci na
mistni podminky a piileZitosti.

Tyto strategie se pohybuiji v nasledujicim spektru:
B Globalni standardni strategie, kteté jsou uplatiiované beze zmény na vSech trzich. Ty jsou

vhodné v odvétvich nediferencovanyjch vjrobki jako je t&ba surovin, chemicky pramys]
apod.

B Lokalni

kosmetické strategie, které modifikuji standardni vyrobek a marketingovou

strategii podle podminek mistniho tthu cestou odli$ného baleni, reklamy, podpory prodeje
atd.

Specifické strategie pre velké irhy, standardni pro malé. Je to smiSen strategie Casto se
vyskytujici u multinacionélnich podniki se spotfcbnim zboim. Poubiva se tehdy, kdyz
velikost tthu v urdité zemi dosihne Grovné umoznujici lokdlni amortizaci nakladd na
vytobek/na rozvoj tthu. Tento typ strategie je voucovan podnikim v zemich, kde mistaf
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vlady trvaji na tom, aby cizi podnik uskutecnil zfetelny a integrovany vstup do hostitelské
zemeé.

@ Modularni strategie. Podnik vytvaii svou strategii na principu stavebnich blokg, které jsou
vzajemné zaménitelné v reakci na mistni specifické podminky. Je to velmi atraktivai zpisob
tvorby strategie, ovSem s vysokymi naroky na implementaci

B Specificka strategie je protikladem globalni strategie. Vytvafeji se specifické strategie pro
kaZdy tth a podnik se nesnazi néjak sjednotit divize operujici v riznych zemich.

Ve schématu 13-4 jsou uvedeny klicové proménné, které ovliviiuji vibér matketingové strategie v
multinacionalnim diverzifikovaném podniku.

SCHEMA 13-4: FAKTORY OVLIVNUJICI VOLBU STRATEGIE V
MULTINACIONALNIM PODNIKU

Globélni Lokdlni | Velké tthy - | Moduldrni || Specificka
Typ strategie standardni | kosmeticka | specifickd

Malé trhy -

standardni
Proménnd 1 2 3 4 5
Vyznam maly vysoky
nepienosnych znalosti
Konkurence slaba silnd
Diferenciace zadna vysokd
marketingové
strategie
Zména kli¢ovych pomald rychla
faktora ispéchu
Nitlak zdkazniki/ slaby silny
diskriminace
Velikost trhu ve maly velky
vztahu k ndkladdm
spojenym s tvorbou
lspeciﬁcké strategie
]_Ené faktory

Ze schématu je patrné, Ze vysoka Groven nepfenosnych znalosti (implicitni informace) nuti podniky
vytvaret specifické strategie pro jednotlivé trthy. Podobné je to v oblastech se silnou konkurenci.
Dalsi faktory, které povedou podnik k tvorbé specifickjch strategif jsou:

B riznorodost matketingovych strategii na trhu
B casté zmény strategii
B silny tlak ze strany zakaznikd a diskriminace vyrobkd.

Schéma 13-5 uvadi podobny pfistup pro strategii v oblasti vjrobku a technologie. Obé schémata
zdtrazAuji viznam nepfenosnych znalosti, ale ostatni faktory ve schématu 13-5 se tjkaji predevsim
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ekonomickych vyhod a nevjhod globalntho standardntho vyrobku versus odli$ného vyrobku pro
jednothvé trhy.

Ze stovnani obou schémat vyplyvi, Ze podnik musi vyvinout specifické strategie na trzich, které jsou
na vysoké trovni jak z hlediska technologii, tak konkurence. Jestlize ze podminky na lokalnim trhu
vyuzit jen za cenu investice, kterd neni opodstatnéna ve smyslu potencialni ziskovosti, pak je lepsi,
kdyz podnik na takovy tth viibec nevstoupi, neZ aby na né&j uvidél standardni vjrobky, které
nebudou odpovidat mistnim poZadavkiim.

Tietim hlavnim strategickjm problémem kromé rozvoje tthu a vyrobki je umisténi vjrobaich
kapacit. Hlavnimi alternativami jsou:

# Lokaini vyroba - kazda zemé uspokojuje své vlastni potieby.

B Globdlni sit’ - vjrobni centra jsou budovina v urcitjch zemich a odpovidaji za dodavky do
pfesné vymezenjch zemi

@ Centralizovana vyroba - jedno centrum (nemusi to byt v zemi, kde ma podnik sidlo), které
uspokojuje globalni potieby.

SCHIEMA 13-5 EKONOMICKE VYHODY A NEVYHODY
STANDARDIZOVANYCH/DIFERENCOVANYCH VYROBKU

Globalni Lokdlni Velké tthy - | Modularni| Specificks
Typ strategie standardni | kosmeticks | specificka
Malé trhy -
standardni
Proménni 1 2 3 4 5
IVyznam nepfenosnych
znalos ti

Podobnost poptivky na
trzich

Ruznorodost vyrobku
uvnitf trhu

Délka Zivotniho cykiu
vyrobku

Rozdily v délce ZC
vyrobki

Pomér globilniho
vyzkumu a vyvoje k
objemu trieb na trhu

MozZnost vzijemné
zaménitelnosti

Regulace charakteristik
vyrobkii mistni viddou
Velikost trhu ve vztahu k
investicim nutnym pro
[tvorbu specifické strategie
l!iné faktory
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Ve schématu 13-6 jsou uvedeny faktory, které ovlivawji vybér vhodného vyrobniho systému.

SCHEMA 13-6 FAKTORY OVLIVNUJICI VOLBU STRATEGIE V OBLASTI
VYROBKU A TECHNOLOGI]

Alternativa Lokaini Globalni sit’ Centralizovana
Proménné

Uspory z rozsahu nizké vyznamné vysoké
Dopravni naklady vysoké vyznamné nizké
Celni bariéry vysoké vjznamné nizké
Vyrovndvani riznych mén obtizné zvlidnutelné jednoduché
Legislativa na ochranu domdci vyroby silné vjznamni liberdlni
Rozdily v pracovnich ndkladech nizké vyznamné nizké

Ostatni faktory (specifické ve vztahu k
vyrobnim /distribuénim problémtm
podniku)

Pokud jsou vysoké tspory z rozsahu, dopravai a jiné distribuéni bariéry nepodstatné, je nejlepsi
lokalizovat centralizovanou vyrobu do zemé s nizkymi néklady vyroby. Je viak tfeba brit v Gvahu a
piedvidat vivojiv téchto zemich (rist nikladd). Z dlouhodobého hlediska musi navthovany systém
vyroby anticipovat zmény v nakladech a dostupnosti zdrojit. Z tohoto divodu je éastéji vyuZivana
globilni sit’, kterd umoZiuje rozloZit tiziko a pfekonat legislativni a ekonomické bariéry.

13.7 Vybér strategie

V zédsadé by mél byt vybér strategie podniku (matketingové, vyrobkové, vjrobni.) zaloZen na
analyze ziskovosti. Preferovanou strategif by se méla stat ta, kterd nabizi nejlepsi ndvratnost investic
v pribéhu Zivotnosti vjrobku (nebo fyzické investice). Ve skutecnosti je viak obtizné relevantni
proménné kvantifikovat; vztah mezi nimi je nejasny (t€%ko srozumitelny) a nejistotu a riziko je t&ské
odhadnout

V takovych situacich miZe byt profilova analjza nihradnim nebo altemativnim piistupem pifi
vybéru marketingové strategie a strategii v oblasti vjrobki a technologii a systéma vyroby a
distribuce. (Zptesnéni analjzy lze provést vaZenim faktord).

Doporudeny postup:

1. Pro jednotlivé trhy vytvoite optimalni strategicky profil (podle schémat 13-4 a 13-5).

2. Utete strategicky vyznam jednotlivjch trhd pro budoucnost podniku, tzn. odhad jejich
vyznamu pro dosazeni podnikovych cili zejména v oblasti ziskovost, ristu a sily pozice
(jako pifkladu ke zranitelnosti podniku).

3. Identfikujte velké trhy, pro néZ je zadouci vytvofit specifické strategie.
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4. Odhadnéte jestli (a kdy) budou zisky z téchto trhii dost velké, aby pokryly niklady spojené s
tvorbou specifickych strategii. Pokud je tohoto stavu dosaeno, mély by byt pravomoc
odpovédnost a potfebné zdroje delegovany na lokalntho (regionalniho) manaZera.

>

5. S vyuzitim schématu 13-6 rozhodnéte, jestli je na téchto trzich vhodné budovat sobéstatné
vyrobni a distribuéni systémy.

6. Pro zbylé malé tthy vyberte spole¢nou strategii (vjrobkovou, technologickou) pto jednotlivé
vyrobkové fady podniku. RovnéZ identifikujte spoleéné prvky marketingovych strateg,
které se budou rovnomérmé uplatiiovat na viech maljch tezich.

7. Bez ohrozovani uspéchu na velkjch trzich najdéte spolecné prvky vybranych strategii pro
velké a malé trhy. Ty budou zakladem podnikové strategie urcujicim dali rozvoj vjrobki a
formulaci marketingové strategie podniku.

8. Bilanci nakladdi a vinost z Gspor z rozsahu, dopravnich nakladd, dostupnosti zdtoj, mistni
znalosti technologii, rozdild zmén, bariér transportu, navthnéte optimalni globalni vyrobnia
distribudni sit’.

13.8 Sdileni pravomoci a odpovédnosti

Exportujici podniky nabizeji standardni, doma vyvinuté vytobky na riznjch trzich, pro né
nevytvaieji odlisné marketingové strategie.

V internacionalnim podniku lokélni mana¥er bud formuluje vlastni marketingovou strategii pro

podnikem uréeny vjrobkovy smér anebo je na néj delegovina dodate¢né pravomoc uréit vhodny
vyrobkovy mix sim.

V multinacionalnim podniku je strategie priinikem poptavky na lokalnim trhu, synergickjm efektem
globilntho (vlastntho) vyzkumu a vjvoje a uspor globalné optimalizovanych systéma vyroby a
distribuce.

Proces tvorby globilné optimalizované strategie je komplikovin rozdélenim strategickych
pravomoci a odpovédnosti mezi regionalni manaZery, manazety vjrobk(/ technologii a manazery
globalniho vyrobniho systému.

Kdyby bylo kazdému z nich umoznéno, aby optimalizoval strategie podle oblast, za niZ je
odpovédny, globalni rovnovaha by byla porusena ve prospéch oblast, kterou Hdi.

V minulosti byl Gspéch podniktt (zejména americkych) z velké ¢asti pfipisovan principu jednoty
pravomoci a odpovédnosti. Podle tohoto principu bude podnik optimalné fungovat, kdy? na
manazety v klicovych pozicich bude delegovina plnd pravomoc v rozhodovani a zavidéni
rozhodnuti v fizeni oblasti 2 sou¢asné odpovédnost za dosahované vysledky.

Tento princip neni moZné zachovat v multinacionalnim podniku. Disledkem toho je, Ze vétsina
multinacionalnich podnikd zavedla trojrozmémé maticové struktuty, ve kterjch nejméné 3, (ale
¢asto mnohem vice) kliéovych manaZerd spolupracuje na spoleéné formulaci strategie pro jednotlivé
trhy a pro podnik jako celek.

Pfestoze princip jednoty pravomoci a odpovédnosti v multinacionalni maticové struktufe neplati,
neni obvykle ani nahrazovian jinfm formalnim principem. Pfedpoklida se, Ze strategické kooperace
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Ize dosahnout neformilni spolupraci zaloZenou na vzijemné dobré vili a sdilenim zdjmu na
globilnim aspéchu podniku.

Zku$ené multinacionaln{ podniky (napf. Shell, Unilever, Nestlé, IBM) se snazi zajiSt’'ovat potltfebnou
Groven zdkladd neformilni spoluprice vychovou manazert, ktefl sdileji spolenou ?odn{kovou
kulturu. Vysledkem je snadno odliSitelny manaZer Shellu nebo manazer IBM, ktery piipomina své
vlastni kolegy, ale je odliitelny od manaZert ostatnich podnikd.

Tvorba uniformni podnikové kultury je pomaly proces. Pokud to.podminlfy Vnéjéﬁio .prostiwcd’i
dovoluji (strategické zmény jsou evolucni a pomalé, takze umoZziuji kulnvmfx adaptaci), je mozné
zajistit strategickou konzistenci cestou vjchovy manazer a sdileni spolecnevkultury~ jsou~hv vsak’
strategické zmény diskontinuilni a rychlé, takZe kulturni adaptace nemtze dr'zfet’ krok se zménami
prostredi, pak se obvykle neformélni spoluprace zhrout a proces formulovani strategic sc stane
nefunkénim.

Tyto potize lze zmimit formalizaci strategického rozhodovani zavedenim nového principu sdileni
pravomoci 2 odpovédnosti. Princip je zaloZen na trojuhelniku roli - viz schéma 13-7.

SCHEMA 13-7 TROJUHELNIK ROLT

Role 3: Schvaluje/koniroluje

Zadosto Rozporovani
schvaleni . .
Prijefi/modifikace/ Nové vymezeni
alokace zdrojd odpovédnosti
Role 1: o Spolecnd analyza iozhodnuh Role 2: '
Rozhoduje/zavadi > < Ucastni se/sffetava se/
rozporuje

ManaZer v roli 1:

B je zodpovédny za zavidéni na n&j delegovanych strategickych rozhodnuti

B je zodpovédny za vtazeni manaZert v rolich 2 do participativatho rozhodovaciho procesu

B mi pravomoc udéat koneéné rozhodnuti, kdykoli se nepodafi dosihnout konsensu v
participativaim procesu

# je zodpovédny za ziskdvani souhlasu od manaZera v roli 3
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Manazer v roli 2:

8 je zodpovédny za spoluticast (participaci) v rozhodovacim procesu
B je zodpovédny za rozporovani rozhodnuti u mana¥era v roli 3, pokud je pro néj rozhodnuti
nepiijatelné

B mi pravomoc pozidat u manaZera v roli 3 o zbaveni odpovédnost, pokud citl, ze ji diky
rozhodnuti manaZera v roli 1 nemiaZe dal nést

Manazer v roli 3;

B mi pravomoc nebrat v ivahu rozhodnuti manaZera v roli 1
B je zodpovédny za modifikaci odpovédnosti manaZera v roli 2, pokud je o to pozadan.

Koncept sdileni pravomoci a odpovédnosti podporuje tvorbu konsensu a konzultace a zirovett
poskytuje feseni pro konfliktni situace.

Role manaZerii v klicovych pozicich se méni podle piileZitosti v z4vislosti na Girovni a typu strategie,
kter je vytvafena. Ze schématu 13-8 je patrné, Ze mana¥er vjrobku bude v roli 1 pfi rozhodovini o
vyrobkové strategii, v roli 2 p#i formulaci marketingové a vyrobni strategie.

Ze schématu je rovnéZ patené, Ze pfi rozhodovini o podnikové strategii by vrcholové vedeni mélo
hrit roli 1, spravni rada roli 2 a akcionéfi roli 3. V praxi viak pievaZuje stav, ve kterém si vedeni
samo schvaluje svou vlastni strategii. To mizZe vysvétlovat zvy$enou Cetnost viskytu kratkozrakych
rozhodnuti vrcholovych vedeni velkych firem.

SCHEMA 13-8 ROLE MANAZERU V RUZNYCH POZICICH

Role 1 2 3

Rozhoduje/ Ulastni se/ Schvaluje /
Typ strategie zavadi rozporuje kontroluje
Podnikova Vicholové vedeni Spravai rada Akcionafi
Vyrobkova/ Manazer vyrobku | Regionilni mana¥efi | Vrcholové vedeni
technologickd Vyrobni manaZeti
Marketingova Regionilni manazer| ManaZefivfrobku | Vrcholové vedeni

Vyrobni manaZefi
Vyrobai Vyrobnimanazer | ManaZefivyrobku | Vrcholové vedeni
Regionalni manaZefi

13.9 Aplikace procesu progresivniho zavazku pfi
internacionalizaci

Jak bylo uvedeno vjSe hodné podnikd se internacionalizovalo postupné: od vyvozu po progtesivni
tozvoj lokilntho marketingu, vjroby a% po globilni pojeti podaiku. Vysvéteni pro takovyto
postupny piistup lze nalézt v nakladech na ziskvani strategickych informaci: niklady na informace z
ciziho prostiedi jsou mnohem vy¥ ne? naklady na informace z domactho trhu a navic nékteré
dileZité informace lze zisk4vat pouze vlastni zkusenosti
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Pokud podnik vstupuje na trhy v zemich, které se podstatné 1i$f od vlastni zemé, pak je vhodné
vyuzit ze dvou vzijemné se dopliujicich divodi piistupu progresivatho zivazku.

1. Podnik muaZe ziskavat zkusenosti "délinim". Namisto investic do drahého v§zkumu
trhu investuje do "zkusebniho vstupu” na tth a skrze zkuSenost ziskava informace o
klicovych faktorech tspéchu.

2. Progresivni zdvazek umozfiuje podniku kontrolovat riziko kontrolovinim
expozitury.

Schéma 13-9 uvadi kroky v ramci pHistupu progresivntho zavazkn
1. Prvni krok je formulace globélni strategie internacionalizace ve dvou éastech:

2. Skladba portfolia, kterd sladi strategické cile se strategickymi kritérii, a specifické trhy a
kritéria.

@ Globalni strategie zahmuje také riznorodé strategie vjrobkd a technologii,
marketingové strategie a vjrobni a distribuéni strategie.
B Ve druhém kroku se vyhledavaji trhy, které zapadaji do rimce globalni strategie.

3. Kazdy z nalezenych trhi se hodnoti z hlediska jeho atraktivnosti (soulad s globalni strategii,
podnikovymi zdroji, realizovatelnost, naklady na vstup, intenzita konkurence, vyhlidky st
a ziskovosti).

4. Rozhodnud, jestli:

B vstoupit (vystoupit z trhu)
B specifikace strategie

5.V nékterjch piipadech jsou informace o trhu pili§ drahé nebo dokonce nedostupné a trh se
piesto miZe zdat atraktivni. Pak se vyplati udélat nizkonakladovy oportunisticky vstup na
trh a ziskat tak informace:

8 trh neni ziskovy - rychle vystoupit z tthu

B opusténi trhu po vycerpani docasného ziskového potencialu

B provedeni trvalého vstupu pokud se dlouhodoby ziskovy potencial ukaze byt
atraktivnim.

6. Oportunisticky vstup by mél byt povazovan piedevsim za strategickou zkuSenost a také tak
hodnocen. To znamend, e snaZi-li se podnik o odbyt na vybraném trhu, neni hlavni draz
kladen na dosaZeni zisku, ale na ziskdvani zkuSenosti a informaci o tom, jestli je
oportunisticky vstup potenciilng ziskovy z kritkodobého nebo dlouhodobého hlediska.

7. Muze se ukézat, Ze tth nabizi phijatelny zisk v kritkodobém méfitku. V tomto piipadé je
vhodné tohoto ziskového potencidlu vyuzit, ale pii nejnizSich moZnych zivazcich.

SCHEMA 13-0 POSTUP PRONIKANI NA ZAHRANICNI TR (PROGRESIVNI

7ZAVAZEK)
Globdaini internacionalizatni sirategie «——————
‘.\ /
/
//0
identifikace {analyza frhu) {\ é@
/L
. /g)&‘
T (A
Ukondit < Ne (" Atrokdivn itrh?\) /@9
/ S
o
'S
EL/ /&
—~ T~
/ Trvale ?
\"/ S—
e - Ano
Oportunisticky vstup UEinit opatrmy
AN _ tvalj vstup
P
£ vyhidky? A
/ \
)
£
5
5 / \
.
Pokrafovat
Ukongit <«—————— do vyZerpani
moznosti

Zpétke kroku 4 - pokud se daji dostateéné informace ziskat pfi pfijatelnych nakladech a tth se ukaze
byt atraktivaim, lze na trth vstoupit trvale. Piesto je ale vhodné ovéfovat pfedchozi rozhodnuti a
pfipadné modifikovat globilni interacionalizaéni strategii.
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Kontrolni otazky

.

1. Charakterizujte procesy globalizace a intemacionalizace. Zhodnot'te vyhody a nevyhody
globalni diverzifikace.

2. Jaké faktory nuti podniky ke vstupu na zahrani¢ai trhy? Cim naopak mohou byt tyto trhy
atraktivni?

3. Uvedte piiklad ceského podniku, ktery Gspésné diverzifikoval na cizi tch. Kanticky zhodnot’te

jeho postup.

- Navrhnéte postup mezinirodni diverzifikace pro konkrétni Cesky podnik podle vaseho vibéru.

5. V &em se 18 role manaZera v multinacionalnim podniku od podniku orentovaného na domici
tth?

6. Zajakych podminek byste éeskému podniku doporudili diverzifikovat do zahranici?

7. Uvedte piiklad netispésného vstupu zahrani¢ni firmy na Cesky trh a zhodnot'te piifiny
ix;lﬁ/spéchu. /Obdobné pro piipad eského podniku pokousejiciho se vstoupit na zahraniéni

8. Popiste riizné strategické altemativy pro vstup na zahraniéni trh a navrhnéte kriténa, podle
kterych byste o volbé nejvhodnéjsi altemativy za dangch podminek rozhodovali.

9. Jaké piileZitosti nabizi mezinirodni prostiedi pro uplatnéni obecné strategie diferenciace?

10. Uvedte piiklad podnikatelsky v§znamnych kulturnich odli$nosti v zemich, které znate.

N
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14 PRILOHA

14.1 integracni strategie

Vertikalni integracni strategie umozfiuji firmé ziskat vétsi podil na fizeni & lepd kontrolu nad
distributory, dodavateli nebo nad konkurenty.

14.1.1 Progresivni integrace (Forward Integration)

Strategie progresivni integrace znamena ziskavani vétSiho podilu na Hzeni maloobchodnikii a
distributor’ vyrobka firmy nebo pfimo jejich skupovini. Firmou, kterd sizi znadnou &st  své
budoucnosti na progresivni integraci je napifklad Coca-Cola. Firma Coca-Cola nepiestivi
nakupovat domadi i zahraniCni podniky. Naposledy to byla druhd nejvétdi firma na vyrobu a
distribuci napojii ve Spojenych statech, Johnson Coca-Cola Bottling ze Chattanoogy, v hodnoté
450 mili6nt dolart. Produkce firmy Johason pak ¢inila 11% z celkové produkce nealkoholickych
napoji firmy Coca-Cola plnénych do lahvi ¢i plechovek v roce 1991 v USA. Coca-Cola tedy byla
znovu schopna zvysit svou efektivitu v produkci a distribuci vyrobkd.

Udinnym prostredkem pro implementaci progresivai integrace je ud&leni licence. Piiblizné 2000
fitem ve zhruba 50 rizaych odvétvich podnikini v USA uZivaji licence & udéleni priva pro
distribuci produkti & sluzeb. Obchod miize udélenim priva, vysady k provozovani ¢innost rychle
vzrist. Celkovy prodej za Gicasti vysadnich prav k ¢innosti v USA vzrostl z 7145 miliard dolari v
roce 1990 na 758,5 miliard dolart v roce 1991.

Mezi 5 hlavnich oblasti, v nichZ se tento rist nejvice projevil, v roce 1991 patfily: sluzby
testauraci, maloobchodni &innosti, sluzby hotelt a motelfi, sluZby pro podnikani, automobilovy
pramysl a sluzby.

14.1.2 Zpétna integrace (Backward Integration)

Jak vyrobci tak maloobchodnici nakupuji od dodavateld. Zpéma integrace je v podstaté
strategif hledani novych forem vlastnictvi nebo ziskdvani vét$tho podilu na fzeni, ovladani a
kontrole firemnich dodavatelti. Tato strategie je vhodna zviasté v pfipadé nespolehlivych, pilis
nakladnjch dodavateli, kteff nejsou schopni uspokojit potfeby firmy.

Spotfebitelé s ohledem na stav Zivotniho prostfedi nakupuji stile vice vyrobky s moZnosti
recykiace jejich baleni. Neékteré firmy tedy uZivaji strategii zpémé integrace k dosaZeni kontroly
nad svymi dodavateli obald. NejpouZivanéjiimi recyklovatelnymi obaly jsou stale hlinkové
obaly, pii¢emZ hodnota jejich odpadu je 650 dolaré na tunu, oproti umélohmotnym odpadéim v
hodnoté 200 dolari za tunu, ocelovim v hodnoté 60 dolari za tunu, sklenénym za 50 dolart na
tunu a papirovym za 30 dolart na tunu.

Hlinik jev soucasné dobé recyklovatelny ze 64%, zatimco ocel jen ze 25%, uméld hmota z 15%,
sklo ze 25% a papir ze 25%. Firmy Coca-Cola Compaay a PepsiCo v soucasné dobé expetimentuji
v oblasti moZznosti vyroby lahvi jen z recyklovatelnjch materiahé.

Nékterd odvétvi pramysh v USA (napifklad automobilovy primysl) viak nyni zadinaji vyuzivat
strategii zpétné integrace jinak nez to délaly dfive. Namisto toho, aby se snaZily samy byt viastntky
svich dodavateld, jednaji firmy s nékolika vnéj$imi dodavateli. Firmy Ford a Chrysler napt. kupuiji
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vice nez polovinu soucastek od vnéjsich dodavateld od firem jako jsou TRW, Eaton, General
Electtic a Johnson Controls. Dezintegrace je vhodna zejména v oblastech ¢innost, které vyzaduji
Sitsi zdroje dodavek. Vyuzivani vnéjsich zdroji (outsourcing), kdy firmy vyuzivaji vné&jsich
dodavately a shanéji zboZi co nejvyhodnji, hraje svou roli p# zvySovani konkurence a vzhledem
k tomu, Ze se setkava s ispéchem, zacina byt siroce praktikovano.

Rozvinutd soutéZivost také firmam umoZiiuje sni¥it pocet dodavateld a poptavat od nich vy
kvalitu a tGroveni shizeb. Motorola napfiklad nedavno snila pocet svjch dodavateli z 10000 na
3000, Xerox z 5000 na 500, Digital Equipment z 9000 na 3000, general Motors z 10000 na 5500 a
Texas Instraments z 22000 na 14000. Také vzhledem k obvyklému spoléhani se na zaji§téni
nepferusovanych dodavek a zachovavani nizkjch cen u velkého poétu dodavatelt nyni
americké firmy  sleduji ptiklad japonskych firem, které maji mnohem méné dodavateli a s témito
navazuji uzsi a dlouhodobéj§i vztahy.

14.1.3 Horizontalni integrace {Horizontal integration)

Strategie horizontilni integrace spodiva v ziskavani vétstho podilu na Hzeni konkurentd, spojovani
se s nimi nebo jejich skupovani. Jednim z nejpHiznaénéfich trendd soudasného strategického
fizeni je privé Castdj§ vyuivani horizontalni integrace jako strategie ristu. Slu¢ovéni podnika,
faze, |ziskivini podnikt zakoupenim véginy jejich akcil umoZiuji v celém méfitu ZVysit
hospodirnost a  zlepsit rozmisténi zdrojt i kompetenci. Toto byl hlavni diivod pro¢ se béhem
roku 1991 sloudily firmy NCNB a C and S/Sovran, &m? dosihly hodnoty akcii 4,26 miliard dolars.
NationsBank, banka vzaikld fizi, je tietl nejvétsi komeréni bankou v USA, v pofadi za
bankami Citicorp a Chemical Bank. NationsBank m4 nejvedsi podil na trhu v Georgii, North
Caroline, South Caroline, Texasu a Virginii. Nachazi se mezi tiemi nejvétsimi bankami na
Gzemi Floridy, Marylandu a Tenessee. Toto je nazor Kennetha Davidsona na horizontilni
integract:

Trend sméfujici k borizonidlni integraci se zdd byt reakal na obavy managers, 3da budon schopni 1idit vice takovjch

Ppodnikatelskyjoh Gnnosti, které spolu viceméné nesouvisei Fiise mezi  primymi konkurenty (v daném  oborn
Ppodnikdni) jsou spiSe  wuskuteiSioviny pro  iskdni  vitsi ofektivity  neg fiixe vimikajici mesi dvéma spolu
nesouviseficinii podnikatelskymi akisivitami. Divody pro fiizi jsou tedy jednak eliminace duplicitnich vjrobki a
Gnnosti a polom 1), Se management siskdvané firmy mi pravdipodobné dobrou snalost oborn.

Jiny piiklad hotizontalni integrace se neddvno objevil u potitacovych spole¢nosti. Computer
Associates, druhd nejvétsi poditadovi a softwarovi spolecnost v USA po firmé Microsoft
Corporation ziskala poéitaéové firmy On-Line Software International v hodnots 120 miliént
dolart a Pansophic Systems v celkové castce 290 miliont dolart. Firma Computer Associates,
zaloZena v Lisle, ve staté Illinois, vyrabi software zejména pro velké a stfedné velké poditatové
systémy. V roce 1991 méla firma zisk 159,3 miliénu dolard z 1,35 miliard celkovych p#jm.

14.2 Intenzivni strategie

Strategie proniknuti na trh, rozvoj thu a vjvoj vyrobku jsou Casto pojmenovavany jako tzv.
strategie intenzivni, nebot’ ke zvyieni konkurenceschopnosti s dosavadnimi vyrobky vyzaduji
intenzivni Gsili, intenzivai dinnost.
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14.2.1 Proniknuti na trh (Market Penetration)

Strategie proniknuti na tth usiluje o ziskani vétitho podilu firmy na trhu se stavajicimi ,,vﬁrgbky 2
sluZbami na stavajicich trzich za pomoci zvySeného marketingového usiliTato strategie je jednak
uzivina samostatné, jednak v kombinaci s dal$imi strategiemi. Proniknuti na tth znamena dsili
zvysit zdjem vefejnosti - zvjSenim poctu prodavajicich, zvfienim nikladd na reklamu,
vytvofenim nabidky prostfedki prosazujicich prodej vyrobku (kupény, sazenky...).

Strategii proniknuti na tth napiklad sleduje divize luxusnich vozi Lincoln firmy Ford Motor
Company, ktera zvysila vydaje na reklamu o 50% - na 38 miliént dolart. Tato strategie ma za cil
znovu zvysit prodej vozu Lincoln, ktetrj v roce 1991 poklesl o 23%, &im? podil firmy na trhu
poklesl na 27,6% ( v roce 1990 méla firma podil na tthu 33,2%). Mana¥efi divize vozi Lincoln
doufaji, Ze novou reklamou se jim podaif presvédéit zejména mladsf zakazniky ke koupi
soucasného typu vozu Mark VII a tzv. kontinentilnich modeld.

14.2.2 Rozvoj trhu (Market Development)

Strategie rozvoj trhu si klade za cil seznimeni novych tthi s vyrobkem firmy. Atmosféra pro
rozvoj mezinirodntho trhu sc stiva stile piiznivé$l. V mnoha oborech zadini byt slozité
zvlidnout konkurenci, je-li firma zavedena pouze na doméicim trhu. Banka Citicorp se napfiklad
snaZi stit se celosvétove nejvétsi bankou. Vice ne? 8 miliént domacnosti ve 40 zemich svéta je jiz
zakazniky banky Citicotp (ddaje z r.1992), z4mérem banky je viak mit 16 miliont zakaznikd do
konce roku 1994.

Mnoho ametickyjch firem se usilovné sna%i proniknout na evropsky tth v ocekavani, Ze v toce
1993 jiz budou vytvofeny uréité obchodni bariéry. Kellogg Cotporation a General Mills
napiiklad iniciativaé sledujf strategii rozvoje trhu ve snaze prodat do Evropy potraviny z obilovin.
Angli¢ané ro¢né spotfebuji pomémé hodné vyrobki z obilovin - 6,6 kg na osobu - oproti
Americantm, ktefi spotiebuji 5 kg roéné na osobu. Evropané viak k snidani preferuji chleba, syt,
vejcea maso. Francouzi napf. za rok na osobu spotfebuii jen 0,8 kg obilovin. Evropané si viak nyni
zacinaji uvédomovat vliv této Zivotosprivy na zdravi a firmy Kellogg a General Mills proto véfi, ze
se spotfeba obilovin béhém 90. let zvyéi.

Expandovéni na svétové tthy viak také neni zérukou tspéchu. Firmou, kters se nyni snazi svou
expanzi do svétovych trhii spife zpomalit nez urychlit, je LLBean, zndma zasilkova sha¥ba se
sidlem ve Freeportu, v Maine. Slogan firmy L.LBean je "z vadich penéz se vam vrid
stoprocentni uspokojeni”. Probiém firmy L1 Bean je ten, Ze z jejich prodejt zbozi za 558 miliénd
dolart rocné je 14%, tedy zboZi za 82 miliénii dolart, reklamoviano. Strategii firmy Bean je nyni
zpomalit rozsifovani tthu 2 ma za cfl zaméit se na vét¥ kontrolu kvality sluZeb zakaznikim.

14.2.3 Vyvoj vyrobku (Product Development)

Strategie vyvoje vjrobku si klade za cfl zvjseni prodeje virobku jeho zlepsenim nebo modifikaci
pavodniho produktu & sluzby. Zlepsovani virobku s sebou vétiinou nese znaéné vydaje na vjzkum
a vyvoj. Ve vyrobé piva napfiklad firmy na v§voj vjrobku neustile vkladaji vysoké sumy penéz.
Firma Anheuser-Busch nedavno vynalezla a otestoval nealkoholické pivo O-Douls a svédé pivo
Busch Light.
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Vysokeé vydaje na vjvoj vjrobku jsou hlavnim diivodem, pro¢ se automobilové a potitadové firmy,
jako jsou napt. General Motors, Ford, IBM a Apple, nesna®i své dodavatele a dealety vlastnit.
Tandy je jedind poditadova firma vlastnici své distributory, obchodni domy Radio Shack.
Jednim  z nejdrazich novinek "propadikd” 80.let byl Premier, "nekufacks” cigareta firmy RJR
Nabisco. Po 10 letech vénovanjch v§voji tohoto vjrobku a jeho pétimésiénim testovanina trhu
se firma RJR rozhodla vzdat se plinu zavést virobek Premier na trh. Mezi 4 firmy, které utratily
nejvice miliénd za vjvoj, vjrobu a marketing vjrobku, telefonntho vybaveni pro domécnost, pat{
Octel Communications (s podilem na tthu 22%), AT &T (1 6%), Northern Telecom (12%) a Rolm
(10%). Podle planu tchto firem majf telefonni ziznamniky do roku 2000 zastarat, nebot’ budou
nahrazeny novym telefonnim vybavenim, které bude zastlat viechny vzkazy volajicich pfimo do
tzv. elektronickych boxi. S timto zafizenim se nebude moci stit, Ze volajici uslysi obsazeny tén,
vzdy miize zanechat vzkaz.

14.3 Diverzifika&ni strategie

Existufi 3 zdkladni typy diverzifikadich strategii: soustfednd, hotizontalni a smilens.
Diverzifikacni strategie se nyni stivaji vSeobecné méné a méné populirnimi a Fzeni
diverzifikovanjch podnikatelskjch ¢innosti  se organizacim zdi stale  sloitéj§i.  Trend
diverzifikace za tifelem ziskani nezavislosti na ostatnich podaikatelskych ¢innostech byl rozsifen v
60. a 70. letech, 80. léta viak zaznamenala pravy opak tohoto trendu. Diverzifikace je nyni na
Gstupu. Jak fika Michael Porter z Harvard Bussines School, "Management Prisel na to, $e neni schopen
#idit divoké 3v7¢". Jednotky se potom bud prodavaji nebo jsou u méné ziskovyjch divizi zavirany, v
souladu s tim, aby se podnik zaméfil vice na jadro Gnnost, na hlavai &Gnnost.

Peters a Waterman radi firmam "hledét si svého" a nemffit pilis daleko od zakladni oblasti
¢innosti a kompetenci. Diverzifikace viak na druhou stranu méde byt stile vhodnou a tspésnou
strategii. Napfiklad Philip Mortis m4 60% zisku z prodeje cigatet Marlboro. Hamish Maxwell z
fiemy Morrise ttka: "Cheme se stit firmou spotizhitelskych vjrobki". Diverzifikace ma pro firmu Philip
Mortris smyslz toho divodu, Ze spotfeba cigaret klesa, vyrabét urcitou zivaznou fadu vyrobki je
rizikem a néktetf investofi vibec v zésadé odmitaji akcie tabikovych spole¢nosti. Philip Morris
vlozil 12,9 miliard dolarii do spojeni s "nepfitelskou” firmou Kraft General Foods, druhou
nejvéts firmou na vyrobu potravin na svété (po firmé Nestlé).

14.3.1 Soustiedna diverzifikace {Concentric Diversification)

Zavedeni daldich vyrobkt a slufeb, které se vztahuji k pivodni dinnosti  podniku, se
vieobecné nazyva soustfednou diverzifikaci Pikladem této strategie je neddvné spojeni firmy
Prudential Insurance (Finanéni pojiSténi) s realitni kancels#i Merril Lynchové, kterou firma
Prudential ziskala za vice ne? 300 miliénd dolart. Velks pojiStovaci spoleénost si preje hrit
kli¢ovou roli v pojifovani nemovitosti p#i prodeji realit. Toto spojeni pro firmu znamena vznik
450 novych kancelafi a piibrini 18000 pracovnik.

Jinym  pikladem soustfedné diverzifikace je firma Iowa-Tlinois Gas and Electric, kterd vyviji
ptvai vési projekt na vjrobu vétmé energie ve Spojenych Stitech, a to v Kalifornii.

Firma plinuje vystavbu farmy v hodnot& 225 miliéni dolard, coz znameni polozeni velkych
vétnych turbin, které budou vyribét 250 megawaitti elektrické energie. Podle projektu Iowy
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ma byt kilowatthodina elektrické energie vyrabéna za 5 centd, ¢imZ je vihodn&jd nez energie z
uhli, a toi zhlediska znecit'ovani Zivotntho prostfedi. Plynitenskd spoletnost Pacific Gas,
nejvétsi vefejny podaik ve Spojenych Stitech, se rozhodl vyuZivat aZ 8% energie z vétru. Vzristajici
pocet stath nyni poZzaduje, aby tyto vefejné podniky do svého strategickéo planovani zahrovaly
také tzv. "skryté niklady” na ochranu Zivotntho prostfedi.

14.3.2 Horizontéini diverzifikace (Horizontal Diversification)

Horizontaln{ diverzifikace je strategie zavadéni novych vyrobkii a sluZeb, které se nijak vjznamové
nevztahuji k hlavni cinnosti  podniky, jsou vSak zamysleny pro prodej soudasnjm zikaznfktm -
firmy. Tato strategie je méné riskantni neZ strategie smiSené diverzifikace, protoze firma by své
zékazniky uz méla dobfe znit. Motorola napiiklad v roce 1992 vstoupila na tth s mobilnimi
telefony tim, Ze pfedstavila vyrobek flip-top, 200 gramovy mobilni telefon, prodavany zpotatku
jen pies distrbutorskou firmu Sears Roebuck. Motorola vyribi nové telefony ve své tovamé v
Grayslake, ve stit¢ Illinois. Jinak na americkém trhu mobilnich telefont (=700 miliéné dolard)
dominuje firma AT&T s 48% podilem, nasiedovina firmou Panasonic s 10% podilem a firmou
Sony s 8% podilem.

Jinym piikladem horizontilni diverzifikace je firma Columbia Pictures Entertainment Company
zakoupens firmou Sony Cotporation. Celkovou dastkou 3,4 miliardy se toto spojeni stiva
nejvetsim prozatimnim vstupem Japonska na tth USA. Daldim piikladem je firma Anheuser-
Busch, ktera ziskala tzv. "Svét mote" firmy Harcourt Brace Janovich nedaleko Orlanda plus
dalsich 6 "tématickych" parkd”.

14.3.3 SmisSena diverzifikace (Conglomerate Diversification)

Strategie zavadéni novjch vyrobkd a slueb je nazjvana smiSenou diverzifikaci Nékteré firmy
sleduji strategii smiSené diverzifikace zaloZené Casteéné na ocekévani zisku z rozbitl ziskané
firmy a postupného prodeje jejich divizi Richard West, dékan New Yorkské universitni obchodni
Skoly Hka: “Trh s cennjrei papiry dekonglomeraci ocerine, fékaje podnikn, Se jako celek mi mensi hodnotu nes: jeho
Jednotlivé idsti 3p4dst”” Z podniku AT&T bylo vytvofeno 7 spoletnosti lokalnéjitho charakteru. Jedna
z nich, U.S.West, sledovala riskantni strategii smiené diverzifikace. Tato telekomunikaéni firma
nyni dile viastni kabelovou televizi, podnikd ve finanéni oblasti, s nemovitostmi, s mobilnimi
telefony, poskytuje reklamni sluzby, provozuje nakladatelskou &innost. Tato firma se sidlem v
Denveru dile nedavno zakoupila firmu Financial Security Assurance (osobni pojiténi) v hodnoté
345 miliéni dolart, jejiz dal¥i diverzifikace bude sméfovat k poskytovani dalsich finanénich
shuzeb.

Piikladem vysoce diverzifikované firmy je napitklad General Electric. GE vyribi lokomotivy,
zarovky, lednicky, stavi elektrirny.. GE vystavilo vice kreditnich karet ne? American Express,
vlastni vice obchodnich letadel ne? American Airlines.

Na konci roku 1991 vstoupila Walt Disney Company na trh nakladatelské &nnosti ziskinim
védeckého mésicniku Discover firmy Family Media. Kdyz ho firma Walt Disney ziskala,
vydaval se tento mési¢nik nikladern 1,1 milionu a Walt Disney ho koupila za 15 miliénd dolari.
Discover nyni na tthu soutéZi s ¢asopisy Popular Science, Science Digest, Scientific American a
Omni.
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14.4 Obranné strategie

Vedle strategii integracnich, intenzivnich a diverzifika¢nich mohou organizace sledovat rovnés
strategie joint venture, snizovani vydajii, zbavovani se majetku a likvidace.

14.4.1 Spoleéné podnikani (Joint Venture)

Joint venture je populirni strategii, kteri spo&ivi ve spojeni dvou nebo vice spole¢nosti,
které vytvofi docasny spoletay podnik nebo konsorcium za Glelem financovini urdité akce.
Tato strategie je nazfvina defenzivni jen z toho dévodu, Ze podnik nevstupuje do urcitého plinu
ncho akee samosamé.  Tyto firmy casto vytvafejfi novy privai celek a sdilefi v ném
rovnopravné viastnictvi. Dalii typy spoleénych dohod (cooperative arrangements) se mohou tjkat
vyzkumu a jinjch moZnost rozvoje partnerstvi podnikd, jako jsou dohody o distribuci vyrobkd,
o spolecném uvzivini licenci, o spoleéné vyrobé ¢i spolecnych nabidkich do soutéi a draseb
(cross-distributions, cross-licencing, cross-manufacturing agreements, joint-bidding consortia).

Joint ventures a dal§i dohody o spolecném podanikinijsou pouzivany stile vice, protoze pomahaji
zlepSovat komunikaci mezi podniky a prici v systému podnikl, umoZfiufi pasobit na
mezindrodnim thu a  pfitom minimalizovat fizikovost tohoto rozsifeni na trhu. Profesorka
strategického fizeni na Kolumbijské universit Kathryn Rudie Harrigan se vyjadiuje k trendu
zvysujictho se vyuzivani strategie Joint venture taktos

Pri dnesni globdlni charakteristice podnikin jako Gmnosti 5 vysokou  mirou technologickych smien, 5 rostoncimsi
kapitdlovymi niroky a vidonjmi  pirodnimi drgji ji§ neni ditlesiti otizka "mine vytvorit Joint Ventnre?”,
Drnesni - otizka sni "Jaky Joint Venture a kieré dobody o spokeiném podnikdni  jsou pro nase potithy a
ocekdvini  nejohodnii?” a ndskduje ji  dalsi otizka: "Jak mime toto  spoleiné  podnikini wusit o
nejefektivniyi?”

"Strategickd  spolusicast podniksi se stivi neodvolatehion soucissi kagdé podnikové  strategie,"” tvdi Ralph
Thompson, vicepresident spoleCnosti  American  Electronics  Association. Mezinirodni
spolecnosti v rimc 12 zemi Evropské Unie velmi akceleruji, proto se americké a daly firmy
snazi ziskat pevnou pozici v Evropé do konce roku 1993. Novi generace manazert v Evropé jiz

neni omezovina adnou néirodni pychou aje schopni vytviiet podniky Joint venture po celém
svete.

Dohody o spole¢ném podnikini se stavaji populirnimi dokonce i p#i pouziti mezi konkurenty.
Napfiklad firma Canon zasobuje kopirkami Kodak, francouzskou firmu Thomson a japonskou
firmu FVC - vjroba videotekordért. Dile spolecné pracuji firmy Siemens 2 Fujitsu, firmy General
Motors a Toyota montuji spolecné automobily. Aby byly dvé konkurujici si firmy ve
fspolupréci uspésné, musi kazdi firma do spojeni piifit s nécim odlisnjm, charakteristickym, jako
je napt. technologie, zpiisob distribuce, vyzkum nebo vyrobni kapacita. Hlavnim rizikem je zde to,
ze miZe dojit k nechténému vétdimu pfesunu  dbleZitjch znalosti nebo technologie nez bylo
podepsino v rimci smlouvy. Tyto informace za hranicemi formalni smlouvy se rozdifuji pfi
kazdodennim styku a jednani inZenyri, marketingovijch a vyvojovych pracovnikd. Americké
f‘irmy pii dohodé o spole¢ném podnikani asto podavaji zahrani¢nim firmim pili§ mnoho
mfonfxaci. .Je potieba, aby dohody o spole¢ném podnikini  byly nepropustnéj¥ a zapadni
spolecnosti se zéroven musi vice udit, nebot’ v mnoha oborech se uz vedeni ptesunulo do Evropy
a na Daleky Vychod.
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Dobfe funguji nedévni = strategickd spojeni firem TRW/Hitachi nebo McDonnell Douglas/
Shimizu (vytvofeno za tcelem vyvoje technologii pro prizkum vesmirného prostoru pro
budouci lety U.S.lunar/Mars). Dohoda firmy TRW ma platnost do roku 2006 a je vihodna zviaite
pro firmu TRW, nebot’ tato firma méla ve srovnéni s jejimi vjznamnymi konkurenty (General
Electric a Hughes Aircraft) minimalni pfitomnost na japonském trhu.

Neprosperujici joint venture mezi americkou a zahrani¢ni firmou existuje mezi firmami General
Motors a Daewoo ze Severni Koreje. Toto spojeni vyrabéjici automobily pokulhava kvali
problémim s kvalitou, rozporim mezi zaméstnanci a konfliktdm v Fzeni firem. Pontiac Le Mans
firmy General Motors se vyrabi v severokorejském Inchonu, ale General Motors v soulasné
dobé uvazuje o ukonceni tohoto spole¢ného podniku.

Naopak casopis Newsweek zacal vydavat v fijnu 1991 sviij éasopis v korejském vydani na
zdkladé dohody o spolecném podnikini s firmou Joong Ang Ilbo v Sevemi Koreji. Toto korejské
vydanije druhym cizojazyénym vydanim ¢asopisu Newsweek po jeho publikaci v Japonsku.

14.4.2 SniZzovani vydaji (Retrenchment)

Strategie snizovani vydaji je uzivana v pfipadé, Ze firma chee zastavit produkci vjrobku, jez ma
snizujici se prodejnost a ziskovost, a opatfenim to strategie je zkriceni & prehodnocent vydaji a
majetkovych poloZek. Strategie snizeni vydajii je rovné? nékdy nazjvina strategii "odvriceni
se" (turnaround) & reorganizaCni strategiia ma za tkol poslit chamkteristickou zakladni &nnost
podniku. V obdobi sniZovani vydaji pracuji manaefi s omezenjmi zdroji a jsou vystaveni
natlaku akcionafl, zaméstnanci i sdélovacich prostiedkd. Strategie snizovani vjdaji méze vyustit
v prodeje pidy a budov pro zvjdeni potfebné hotovosti redukovani vyrobnich linek,
likvidaci obchodl s nizkym  ziskem, zavirini zastaraljch toviren, automatizaci procesi,
redukce poltu pracovnich sil a zavedeni systému na kontrolu vydajt.

Strategie snizovani vydajd je sledovana napfiklad ve vyrobé luxusnich vozi. Vzhledem k tomu, e
poptivka po luxusnich vozech poklesla v roce 1991 o 50%, Londynska firma Rolls-Royce snizila
pocet pracovnich mist z 5000 na 4000. Rovné? Porsche sniilo v roce 1991 pocet pracovnich
mist o 23%. Béhem prvnich 7 mésict roku 1991 prodalo Porsche na tzemi Spojenych Statd
jen 2844 automobill, §. o 52% méné ne? ve stejném obdobi pfedchoziho roku. Prodej

Volkswagenu AG Audi poklesl 0 54% a prodej Jaguiru firmy Ford Motor Company poklesl o
52%.

Béhem 12-i mésiéntho obdobi od poloviny roku 1990 do poloviny roku 1991 byly v
bankovnictvi propustény desitky tisic zaméstnancii z toho divodu, ¥e bankovnictvi sni¥ovalo
vydaje a konsolidovalo se. Banka Citicorp propustila 17000 pracovniki, banka NCNB/ C and S
9000  pracovaikli, Chemical/ Manufacturers Hanover 6200 pracovnikd, Security Pacific 2900
pracovnikdi, Fleet/ Norstar Financial 2700 pracovnikd, Bank of Boston 2400 a Southeast
Banking 1400 pracovnika. McKinsey and Company odhaduje, e béhem 90. let poklesnou pocty
pracovnich mist v bankéch 0 20%, tj. o 300000 mist, na 1,2 milionu, demus jiz ptedchizel pokles
pracovnich mist o 60000 v letech 1986 a2 1990.

V nékterjch piipadech miZe byt efektivnim zptisobem strategie snizovani vydaji i bankrot.
Bankrot totiZ spolecnosti umoZnuje vyhnout se velkjm dluhovym biementim a zruit smlouvy.
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14.4.3 Zbavovani se majetku {Divestiture)

Touto strategii se rozumi prodavéani divizi nebo &sti podaiki. Casto je uZivina pro zvyseni
hotovosti za Gi¢elem dalsich strategickjch investic. Tato strategie mitZe byt rovnéZ soudasti strategie
snizovéni vydaji za icelem ukonéeni neziskové podnikatelské dnnosti, Cinnost, kterd vyzaduje pilis
macho kapitilu nebo takové dinnosti, kterd se pilis odchyluje od zikladni ¢innosti podniku.
Spolecnost Chase Manhattan prodala koncem roku 1991 2 leasingové spolednost, jednu za 1,1
miliardy dolari: firmé General Electric a druhou firmé Ford Motor za 900 miliard dolard. Spole¢nost
Chase potfebovala zvysit rozpodet a vyrovnat pomér kapitalu. Tento kliovy pomér se z 4,91% pred
prodejem zvysil na 5,02% po prodeji.

Hospital Corporation of America prodalo své psychiatrické oddéleni - deefinou spolecnost - svyym
viastnim zaméstnanctim za 1,23 miliard dolart. Tato spolecnost potfebovala hotovost na splaceni
pjcky.

14.4.4 Likvidace (Liguidation)

Likvidaci se rozumi prodej majetkovjch polozek spoletnosti po Castech za jejich soudasnou
hodnotu. Likvidace znamen4 rovné% uznani netspésnosti podniku a tudiz miZe byt emocionilng
naro¢néji strategil. Je viak vyhodnéjii s ¢innosti piestat nez pokracovat ve ztriceni znaénjch sum
penéz.

Kdyz Walt Disney na kond roku 1991 kupoval Casopis Discover od firmy Family Media, tato
transakce byla providéna pravé v dobé, kdy vrcholil likvidaéni proces firmy Family Media. Tato
spolecnost dale vydavala Casopis Health, Golf Tlustrated a nékolik daléich Casopist.

14.4.5 Kombinace strategii (Combination)

Mnoho organizaci, ne-li vétsina z nich, sleduje uréitou kombinaci dvou nebo vice strategii najednou.
Pokud je viak sledovano pfili§ mnoho strategii, kombinace se mi¥e stt riskantnf, Zadna organizace
si nemiZe dovolit sledovat viechny strategie, které by mohly bjt podniku ku prospéchu. Pro tyto
strategie se musi rozhodnout na zikladé stanoveni priorit podniku. Spoleénosti i samostatni
podnikatelé maji omezené moZnosti a musi si vybrat mezi alternativnimi strategiemi tak, aby se
vyhnuli pfili$nému zadluZeni.

Spolecnosti nemohou délat pifli§ mnoho ¢innosti dobie, nebot’ zdroje a schopnosti se mohou piné
a kvalitné rozvijet jen v uzsim okruhu ¢innosti a konkurenti by mohli ziskat pfevahu. Ve vice
diverzifikovanych spolenostech je obvykle kombinace ufivina tak, Ze rizné divize podniku sleduji
rizné typy strategii Na druhou stranu organizace, jez "bojuji o prezit", mohou vybrat n&kolik
obtannych strategii najednou, jako napt. snizovani vydajt, zbavovani se majetku a likvidaci.

Federal Expres je piikladem spole¢nost, kters méla problémy se sledovinim kombinace rozgifovani
tthu a zpétné integrace najednou. Tato spolecnost jednak kupovala Tiger International za 880
miliént dolart a jednak ziskivala mnoho mistnich doruéovacich spolecnost v zahranidi, ¢im? se
dostala do potiZi. V roce 1991 méla obrat 7,5 miliard dolarg, ale ztritn 31 miliénd dolart. Presto
viak tato firma se sidlem v Memphisu ve stité Tennessce nyni poskytuje sluzby ve vice nez 100
zemich svéta, i kdyZ jesté v roce 1985 do zahraniéi viibec nepronikla.
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Tabulka v zikladnim textu poukazuje na situace a podminky, pfi ktetych je vhodné pouzit dané
strategie. Napf. strategie rozvoj trhu je vieobecné nejpithodnéji, kdy? jsou nové distribuéni cesty
dostupné tim, Ze jsou spolehlivé, levné a kvalitni, kdyZ je organizace ve své ¢innosti velice Gspésna,
kdy? existujf nové, dosud plné nevyuZité a nenasycené trhy; kdyZ m4 organizace potiebny kapital i
lidské zdroje, kdyz ma pfebytek kapacity pro produkci a kdy? je poptavka po innosti organizace ve
svété vzristajicl.

14.5 Kritéria rozhodovani pfi volbé typu strategie
14.5.1 Progresivni integrace

B Obzvlasté kdyz jsou soucasni distributofi firmy pHiis drazi, nespolehlivi nebo neschopni
splnit pozadavky firmy na distrbuci jejich vjrobki

B Jestlize dostupnost kvalitnich distributori je tak omezens, %e maji konkurenéni vjhodu ty
firmy, kteté zakoupily firmu svych disttibutori nebo v ni jingm zpisobem ziskaly ddlezitou
tlohu ve vedeni

B Jestlize firma podniki v perspektivai, rozristajici se podnikatelské &nnosti a odekavi se, Se
se podnik i nadile bude rozristat; toto je vhodnj moment, protoze jestlize zikladni
podnikatelski ¢innost firmy v nécem "pokulhéva", organiza¢ni schopnost pro mo#nou dalii
diverzifikaci se pak znacné sniZuje

B Jestlize ma organizace kapital i lidské zdroje potfebné pro fizeni tohoto nového zpasobu
distribuce vyrobka

B Jestlize pfinos ze stabilni, zajeté vyroby je obzvlasté vysoky; tuto véc je nutno brat v tvahu,
nebot’ podnik tak miiZe Iépe piedpovédét, jaki bude poptavka po jeho zboi po sloudeni s
distribuénim podnikem

8 Jestlize soucasni distributofi & maloobchodnici maji vysoké rabaty; vypljva z toho, %e firma
by sama mohla se ziskem distribuovat své virobky a rovné? je ocefiovat niZ$fmi cenami

14.5.2 Zpétna integrace

B Jestize soucasni dodavatelé firmy jsou pHlS drazi, nespolehlivi & neschopni splnit
pozadavky firmy na dily, soucéstky nebo suroviny

B Jestlize je pocet dodavatelii maly a existujicich konkurentti je pomémé mnoho

B Jestlize organizace podnika v perspektivnim a rychle se rozristajicim oboru; toto je dilezity
moment, nebot’ integracni strategie ( progresivni, zpétn4, horizontilni) snizuji moZnost dalsi
diverzifikace podniku v ¢innosti, kters je v ipadku

B Jestize md organizace potebny kapitdl i lidské zdroje pro fizeni vlastni dodavatelské
dnnosti

B Jsou ddleZité vyhody stabilnich cen; organizace pak mizZe sniZovat naklady na vyrobek a
tedy i pfedpoklidanou cenu vjrobku po spojeni podniki

B Jestlize organizace potfebuje ziskat potfebné dodavky okamzité

14.5.3 Horizontélni integrace

® Jestlize chee organizace ziskat v néjaké oblasti & regionu monopolni postaveni bez pravniho
postizeni vladou za "zdvazné piispéni ke sniZeni konkurence"

B Jestlize firma podniki v perspektivnim obor

® Jestlize celkové rozvinuté hospodafstvi stitu umoZtiuje hlavni konkurenéni vyhody

B Jestlize ma organizace kapital i lidské zdroje schopné vispésné Hdit rozsahlejsi organizaci
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B Jestlize konkurenti ztstivaji pozadu vzhledem k nedostatku manaZerskych znalosti a
schopnosti nebo kviili potfebnym zdrojim, které vaSe organizace vlastni; horizontilni
integrace vSak neni vhodna v tom pfipadé, Ze si konkurence vede $patné ve vyrobé, nebot’
by se tim snfZila celkova prosperita podniku

14.5.4 Proniknuti na trh

B Jestlize soucasny trh jesté neni nasycen vasim vyrobkem nebo sluzbou

B JestliZze se pfedpoklada, ze mira uzivani vjrobku spotfebiteli bude vzristajici

B Jestize podil hlavnich konkurenti na trhu je klesajici, zatimco celkovd prosperita
podnikatelské cinnosti je spiSe vzristajici

B Jestlize v tomto oboru dinnosti vzdy existoval vzajemny vztah mezi marketingovymi
naklady a prodejem vyrobku - ¢im vyssi niklady na markeg, tim vy$§i prodejnost vjrobku

B Jestlize rozvinutost ekonomiky umoziuje klasické konkurencni vihody

14.5.5 Rozvej trhu

B Jestlize jsou nové distribucni kanaly, pfichdzejici v ivahu, spolehlivé, levné a kvalitni

B Jestlize je organizace ve své dinnost velice spéina

B Jestlize existuji nové, dosud nenasycené tthy nebo trhy, které tento vyrobek zatim neznaji
B Jestlize mé organizace potfebny kapitil a lidské zdroje pro Fizeni rozsihlej¥ &innosti

B Jestlize ma organizace dostateénou vyrobni kapacitu

B Jestlize se zakladni podnikatelska ¢innost podniku vSeobecné perspektivné rozviji

14.5.8 Vvvoj vyrobku

B Ma-li podnik uspésny vyrobek v obdobi zralosti Zivotniho cyklu vyrobku; pficem? novy,
vylepseny vyrobek by mél piilikat soucasné zikazniky na zakladé jejich dobré zkusenosti s
dosavadnimi vyrobky nebo sluzbami podniku

Jestlize firma podnikd v podnikatelské Cinnosti, charakteristické rychlfm technologickym
rozvojem

V piipadé, Ze konkurence zacne nabizet ve srovnatelnych cenich kvalitnéji vyrobky
JestliZe firma podnika v petspektivnim oboru

Jestlize ma podnik obzvlasté dobré podminky pro vyzkum a vjvoj

Soustfedna diverzifikace

Jestlize firma podnika v pomalu se rozvijejicim nebo stagnujicim oboru

Jestlize by pfidini novych vyrobki vztahujicich se k zékladni ¢innosti podniku znaéné
podpoiilo prodej soucasného vyrobku

Jestlize by nové vyrobky vztahujici se k zakladni ¢innosti podniku mohly byt nabidnuty za
velmi nizkou, konkurenceschopnou cenu

Jestlize jsou nové vyrobky sez6nniho charakteru a jejich sez6nni prodej vhodné vyvazuje
kfivku sezénniho prodeje zakladniho vyrobku firmy

B V piipadé, Ze hlavni vjrobek se nachazi v obdobi Gipadku v Zivotnim cykhu vyrobku

B Ma-li organizace silny fidici tym

14.5.7 SmiSena diverzifikace
B Jestlize je zakladni podnikatelska ¢innost v ipadku
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# Mali podnik potfebny kapitil i manaZerské schopnosti pro Gspésné podnikini v novém
oboru ¢innosti

B Mai-li podnik vyhodnou pHleZitost investovat do zcela nové ¢innost

B Existuje-li vzajemni finanéni vipomoc a synergika mezi ziskavajici a ziskdvanou firmou;
povéimnéte si, Ze kli¢ovy rozdil mezi soustfednou a smiSenou diverzifikaci je ten, Ze
strategie soustfedné diverzifikace je zaloZena na urditjch podobnostech trhu, vjrobku &
technologif, zatimco smiSena diverzifikace by méla byt zalozena vice na podtobnych
tvahach o zisku

B Jsou-li soucasné trhy hlavnim vyrobkem firmy jiz nasyceny

B Jestlize by mohly byt proti podniku zahéjeny néjaké "protitrustové” akce

14.5.8 Horizontalni diverzifikace

B Jestlize by pfijmy ze soucasnjch vyrobkd firmy mohly znaéné vzrtst pfidinim daldtho
vyrobku, nevztahujictho se k hlavai ¢innosti podniku

B Podniki-li firma ve vysoce konkurenénim a nebo ve stagnujicim obotu, coZ je znit na
nizkych ziscich a navratnosti

B Jestlize by soucasné distribucni kanaly mohly byt vyuZity rovnéz k zavedeni novych vrobka
na trh soucasnym zakaznikim

B Jestlize novy vyrobek ma v porovnani s pivodnim vyrobkem protichtidny prodejni cyklus
(u sezbénnich vyrobkd)

14.5.9 Joint Venture

B Vytvoii-h soukroma organizace joint ventute se sttnim podnikem; u soukromych podnikd
existuji vihody jako je napiiklad uz$i vztah ke vlastnictvi, u stitnich podnikd existuji vyhody
jako je napifklad pHistup ke kapitilu. Nékdy mohou byt tyto vihody soukromych a statnich
podniki vhodaé do joint venture zkombinovany

B Vytvoii-li domadi firma joint venture se zahraniéni firmou; joint venture maze umoZfovat
domaci firmé ziskat lokalni fizeni v cizi zemi, dmZ se sniZi riskantnost napf. vyvlastnéni
nebo jakéhokoli znepokojovéni ze strany Giadd hostitelské zemé

B Jestlize se rozdilné kompetence obou firem vhodné doplniuji

B JestliZe existuje potencidlné velmi vihodny plan, kter je viak riskantni 2 vyZaduje ohromné
zdroje; napf. ropovod na Aljasce

B Maji-li dvé nebo vice maljch firem problémy konkurovat velké firmé

B Je-li nutné rychle zavést novou technologii

14.5.10 SniZovani vydaji

B Jestlize firma nedosahla svjch naplinovanjch cila

B Jeli firma jednim ze slabsich konkurentd v tomto oboru

B Mali firma nizkou efektvitu, ziskovost, slabou moralku zaméstnanci: a je-i upominina
akcionafi o stav situace v podniku

B JestiZe se firmé nepodafilo maximalizovat jeji pHleZitosti, minimalizovat va&ji ohtoZent,
zaroCit silné strinky ¢i prekonat jeji slabé strinky; 4. jestlize selhal strategicky management
firmy (a pravdépodobné byl jiZ nahrazen novjm)

B Jestlize se organizace rozrostla natolik, Ze je nutna jeji vnitini reorganizace
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14.5.11 Zbavovani se majetku

® Postupovala-li organizace podle strategie snizovani vydajd, coz nesplnilo sviij efekt

B Poticbuje-li divize ke své konkurenceschopnosti vice zdroji nez je podnik schopen
poskytnout

B Je-li divize odpovédné za celkovou netspé$nost podniku

B Jestlize se urdita divize vyrazneé odlifuje od &nnost zbytku podaiku; napf. vyzaduje naprosto
odlisny typ zakaznikd, trhu, Hzeni, zaméstanct, m4 jiné naroky

B Jeli rychle potieba vétsi mnozstvi hotovosti a nelze-li ji ziskat jinjm zpisobem

@ OhroZuje-li organizaci vlidni protimonopolni &innost

14.5.12 Likvidace

B Sledovala-li organizace strategii snizovani vydajli i zbavoviani se majetku a Zadna z nich se
nesetkala s (spéchem

B Jedi jedinou dali moZnosti podniku bankrot; likvidace je fizenym a plinovitym
prostfedkem pro ziskini nejvéti mozné hotovosti pro zaplaceni podnikovych dluhd. Firma
mizZe nejdffve bankrot legdlné vyhlasit a potom teprve zait likvidovat rizné divize, aby
pottebny kapital ziskala

8 Z toho divodu, Ze ztrita akcionafa firmy mtZe byt minimalizovina pouze prodejem
majetku podniku
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