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ANOTACE

Tato bakalafska prace popisuje a porovnava teoretické pristupy ke strategickému
managementu. Prace je rozdélena do c¢tyt kapitol. V prvni kapitole je analyza historického
vyvoje strategického managementu a posouzeni teoretickych piistupi v Ceské republice.
Druhé kapitola se zabyva definicemi pojmu ,,strategie. Tteti kapitola je zaméfena definice
,.strategického managementu® a charakteristiku modelt pro strategicky management. Ctvrtou

¢asti je zaver, ktery obsahuje shrnuti a komparaci zjisténého.

KLIiCOVA SLOVA

strategicky management, strategie, komparace, modely, ptistupy

TITLE

Comparison of approach to strategic management

ANNOTATION

This bachelor work describes and compares theoretically approaches to the strategic
management. The work is divided into four chapters. There is the analysis of the history
of the strategic management and the appreciation theoretically approaches in the Czech
Republic in first chapter. Second chapter is concerned with the definitions of the “strategy”.
Third chapter is oriented on the definitions of the ‘strategic management”
and on the characteristic of the models for the strategic management. The fourth chapter
is the conclusion, which contains the summary and the comparison of the recognized

information.

KEYWORDS

strategic management, strategy, comparison, models, approaches
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Uvod

Ve své praci se zabyvam problematikou strategii a strategického managementu. Toto
téma jsem si zvolila, protoze se domnivam, ze pro dosazeni uspéchu v jakémkoliv sméru je
dilezité mit stanovené strategii a cile. S tim souvisi i problematika konkurence. Strategicky
management je zaroven mladou disciplinou, stale Castéji nachazi vice uplatnéni a z tohoto

divodu jsem si strategicky management také vybrala.

Cilem prace je analyzovat a komparovat teoretické pfistupy ke strategii

a strategickému managementu podle zvolenych kritérii.

Z tohoto cile vyplynuly cile dil¢i:
e analyzovat historicky vyvoj strategického managementu,
e posoudit teoretické p¥istupy ke strategickému managementu v Ceské republice,
e analyzovat pojmy ,strategie, ,,strategicky management®,
e charakterizovat modely pro strategicky management,

e provést syntézu zjiSténych poznatk.
Prvni kapitola prace se zamétuje na historii strategického managementu. Historie je
rozdélena na jednotlivé Casové vymezené etapy a jsou zde popsdny charakteristiky

pro jednotliva obdobi.

Druhéd kapitola se zabyvéa definicemi zékladnich pojmii. Pozornost je vénovana

nékolika autortim, jejichZ ptistupy analyzuji.

Tteti kapitola je vénovana definicim strategického managementu. Déle je tu popis

modeli strategického managementu.

Zaver je tvoren shrnutim a komparaci zjisténého.



1 Vyvoj strategického managementu

Pivod strategie a strategického managementu souvisi s oblasti vojenstvi a veiejné
spravy, pojem strategie vznikl v dobé demokratickych reforem Kleisthena (508-7 pt.n.l.).
Slovo strategie pochazi z feckého spojeni slov ,,stratus, coz znamena ,,utabofena armada®,

a ,,again®, které se preklada jako ,,vést®.

Na Kleisthena navazal Perikles (450 pi.n.l.), ktery popsal manazerské dovednosti
vojenského stratéga. Jednd se o spravu, vedeni, moc, mluveny projev ad. DalSim
starofeckym vidcem, ktery popsal strategii je Alexandr Makedonsky. On chéapal strategii

jako schopnost vyuZit sil k pfemoZeni opozice a k vytvoteni systému vSeobecné nadvlady.

Vyuzivani strategie v nevojenskych oblastech zacalo na pocatku 60. let 20. stoleti,
kdy o jeji implementaci zafal uvazovat management podnikd. Jednalo se o reakci
americkych firem na rozpinavost Japoncl na americkych trzich. Od této doby se strategie

a strategické fizeni neustale vyviji.

Definice  ¢tyf  rozhodujicich  fazi  vyvoje  strategického  managementu

podle spolecnosti McKinsey and Company® je nasledovné:

a) Strategické planovani 50. a 60. let 20. stoleti, které se vyznacovalo:
e rozvijenim teorie dlouhodobého planovani.
e pfiznivym a stabilnim trZznim prostfedim,
e nenasycenymi trhy,
e dostatecnymi zdroji surovin,

e zaméfenim na vnitini procesy a hledanim vnitinich rezerv.

b) Strategické planovani konce 60. a poc¢atku 70. let 20. stoleti, jez zahrnuje:

e podrobné zkoumani externiho a interniho prostiedi podniku,

' GUINN, A. a kol. Strategicky management malych a strednich podniku. 1. vydani.

Kunovice: Evropsky polytechnicky institut, 2007, s. 22
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vymezeni strategickych zdméru a cila,

formulaci strategie, diky které bude dosazeno vymezenych zaméra a cild,
nasycenost trhu,

rust konkurence,

nastup marketingového fizeni, které vyzaduje strategick¢é mysleni

top manazeru.

c) Externi planovani druhé poloviny 70. az 90. let 20. stoleti, pro které je typické:

rozSifeni zodpovédnosti strategickych manazert do oblasti implementaci
a hodnoceni strategie,
globalni superkonkurce,

orientace na zakaznika a CRM.

d) Integrované strategické Fizeni, jez se zminuje o tom, ze

strategie je produktem celého tymu podniku,
strategie vychazi z liniového managementu (Michael Porter),

strategie je zalozena na jedine¢nosti podniku.

1.1 Etapy vyvoje strategického managementu

V nasledujici ¢asti budou popsany jednotlivé etapy vyvoje. Toto pojeti je

rozpracovano podle Whittingtona, ktery v roce 1993 navrhl historickou typologii filozofie

a teorie strategického managementu. Mallya o tomto rozdéleni uvadi:

,Nacrtnul Cclenéni a predpoklady pro kazdou ze CctyF koncepci strategie,

konceptem, Ze je pouzitelny v kazdém desetileti.

do kterych by mohla byt situovana nejveétsi cast literatury. Jeho nahled je tak dominantnim

«?2

> MALLYA, T. Zdklady strategického fizeni a rozhodovdni. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 22
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1.1.1 Klasicka Skola strategie — 60. 1éta 20. st.

Klasicky pohled vychézi z vojenské tradice, kde existuje rigidni (z lat. rigidus — tuhy,
neohebny, ptisny) hierarchie v Cele s armadnim generdlem. V managementu je vojenska
tradice jesté doplnéna o ekonomii. Pokud vSe implementujeme na organizaci, v jejim cele

je manazer, ktery rozhoduje sam.

Von Neumann a Monrgenster v roce 1944, jak je cituje Whittington (2002), umistili
toto schéma do stfedu své koncepce strategie jako blize upfesnénou hru manévra
a manévra pesaku, klamani a klamani pésakt,, mezi konkurovanim na sobé dosud interné

nezéavislych obchodu.

Ztoho vyplyva, Ze vést mlze kazdy clovek, ktery je vystavovan sdm sobé

a ktery dokaZze najit co nejvyhodnéjsi vyuziti kapitalu.

V roce 1962 profesor Chandler z Harvardovy univerzity spojil organiza¢ni formu
a strategické planovani. Sledoval nékolik americkych firem a zjistil, ze vrcholovy
management podnikl urcité kroky, aby zvysil konkurenéni vykonnost. Nejprve se vyjadiil
k dlouhodobym strategickym rozhodnutim, pak alokoval zdroje firem a nakonec

restrukturalizoval organizaci.

Chandlerovu myslenku rozsitil v roce 1965 Andrews, ktery se zaméfil na potieby
stanoveni silnych a slabych stranek firmy, coz by mélo byt zakladem pro uspésny
strategicky management. Nezapomnél ani na analyzu externiho okoli, kde by mélo dojit
k identifikaci pfilezitosti dan¢ho trhu, které muze firma vyuzit. Vysledkem je SWOT

analyza.

Chandlerovy myslenky nevyuzil pouze Andrews, ale i Ansoff (rok 1965). Ansoff
urCil pét predmétl, kterymi by se mél management firmy zabyvat. Zaroven se zaméfil
na to, jak se tyto pfedméty vzajemné ovliviiuji a posiluji prostfednictvim procesu

strategického pldnovani. Jedna se o:

e synergii generovanou kombinaci kompetenci firm
p Y,

e smér a miru zmeny Sife (zavedeni novych produktit),

12



e konkurenéni vyhodu firmy v daném trznim prostiedi,
e Sife daného trhu (vyrobky/sluzby, které jsou nabizeny),

e dostatek kompetenci prostiednictvim rozhodnuti vyrabét/koupit.

1.1.2 Procesni pristup — 70. 1éta 20. st.

70. 1éta 20. stoleti znamenala pro organizace a strategicky management mnoho zmeén.
Bylo to obdobi rychlého rhstu globalizace. Nejen, Ze spolecnosti distribuovaly zbozi
a sluzby mezi nérody, ale zacaly v zahrani¢i 1 vyrabét. Bylo potieba, aby se strategické
planovani stalo multidimenzidlnim. M¢lo se zabyvat vysledky z odlisnych druhti vyrobki
a geografickych trhti. Mluvime tedy o vyrobkové a geografické diverzifikaci. Diverzifikace
(z lat. diversus, rozmanity a facere, Cinit) znamena rozriznovani; strategii podnikani,
ktera se snazi snizovat rizika tim, Ze se nespoléha na jediny produkt, nybrz rozdéluje své

aktivity do riznych oblasti, sva aktiva do riznych firem, mén a podobné.

V této dobé také doSlo k rozvoji informacnich technologii, coz vedlo ke zlepSeni

komunikace a umoznilo pfemyslet v Sirsim méfitku.

Doslo k rychlé expanzi strategickych konzulta¢nich firem (napf. BCG, McKinsey),
které dokéazaly vyplnit mezeru mezi strategickou teorii a praktickou aplikaci. VyuZzivaly

k tomu pfipadové studie.

V tomto obdobi bylo vydano mnoho publikaci a studii, napf. prace od Williamsona
z roku 1970 o dileZitosti nakladd firmy pfi strategickém rozhodovani a prace od Stopforda
a Wellsa z roku 1972 o strategickych dopadech diverzifikace oproti integrovani operaci

firmy.

Procesni pfistup je specificky tim, Ze vyzaduje organizaci jako spojeni individualnich
osob. Kazd4 individualni osoba ma vlastni nézor a vlastni feSeni problému, coz organizaci

obohacuje. Strategii se zde rozumi nepfetrZity proces vyjednavani.

Mezi procesni zastance patii napt. Harfield a Hamilton. Oni v roce 1997 vyslovili
nazor, ze strategie dostava stupnovitou upravu ,,od obvyklé prace az k nemistnym zpravam

z okoli, které eventualné pfemohou samy sebe v ptipad¢ bdélosti manazera“.

13



,, otrategie nejsou pouze planované cinnosti v urcitém sledu, ale je to i cesta,
Jjak usporadat chaos ve svété. Cili, strategie jsou casto nepredvidatelné, jejich spojitost
narusta skrze vzdajemné pisobeni a jsou pochopeny teprve pri pohledu zpét, zatimco

nasledné malé kroky vpred pripadné splyvaji s modelem. “ 3

1.1.3 Evolucni pristup — 80. l1éta 20. st.

80. Iéta 20. stoleti se vyznacuji rozpory mezi manazery a ekonomy. Ekonomové maji

urcité predstavy a idedly, které manazeti nespliuji.
Hall a Hitch uvedli v oce 1939, jak je cituje Whittington (2002):

., Manazeri délaji chyby nejen tim, Ze stanovi vyrobu odpovidajici teoretické
maximalizaci zisku, kde se mezni ndklady presné rovnaji meznim prijmum, ale dokonce
vet§ina manazerii nemd ani predstavu o tom, co vlastné krivky meznich prijmii a nakladu

«

Jsou.

Strategie jsou tu stanovovany na zaklad¢é vlastnosti samostatnych trhii, ne pouze
na zaklad€é navrhi manazerd. V této dob¢ je nejcastéji pouzivanym modelem podnikani

model japonské firmy.

Tradi¢ni japonsky systém Fizeni je charakteristicky ¢tyfmi znaky, coZ jsou:
statusovy systém diferenciace pracovniki,
celoZivotni pracovni pomér (celoZivotni zaméstnavani),

systém odménovani,

A w0 np e

metody zdokonalovani systému fizeni.

Statusovy systém diferenciace pracovniku

V tradi¢ni japonské vyrobni firmé existovaly dvé skupiny pracovnikii:

* MALLYA, T. Zdklady strategického Fizeni a rozhodovdni. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
2007, s. 23-24
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1. fadni pracovnici, ktefi jsou zaméstnani po celou dobu produktového véku;

dale se ¢leni na:

a. Kkli¢ové pracovniky — do zaméstnani nastupuji po ukonceni studia,
b. mid-kariér pracovniky — byli vybrani z jinych firem a slozité¢ se dostavali

k vedoucim funkcim,

2. docasni (sezonni) pracovnici.

Nejvyssi postaveni mezi fadnymi pracovniky méli administrativni pracovnici; byli
spoleCensky vaZzeni a odménovani meésicnim platem. Oproti tomu délnici vykonavali
fyzickou praci a odménou jim byla denni mzda. Tyto dvé skupiny byly od sebe navzajem
odd¢lené a existovala mezi nimi hluboka propast. Malokdy doslo k tomu, Ze se z délnika

stal administrativni pracovnik.

Systém odménovani

Odménovani bylo zaloZzeno na délce pracovniho poméru a také zaviselo
na dosazeném vzdélani. Neexistovaly detailni popisy prace ¢i odménovani na zakladé

vykont.

Metody zdokonalovani systému rFizeni

Jednalo se 0 zdokonalovani prace vedoucich pracovniki. Mezi zakladni metody

zdokonalovani patfi:

1. vybér kadri pro vedouci funkce — sluzebni postup vedoucich pracovnikl

vyznamné ovlivni Groven jejich vzdélani,

2. rotace — minéno jako zmeéna pracovniho (funkéniho) zatfazeni vedoucich

pracovnikd, ktera se uskuteciiuje v pravidelnych ¢asovych intervalech,
3. trénink vedoucich pracovnikii prostfednictvim ringi systému — vedouci

pracovnici vSech stupni fizeni pravidelné diskutuji o problémech souvisejicich

s fizenim firmy.

15



Japonsky model zacal byt vyuzivan i americkymi podniky. Podniky nevyuZzivaly
a neménily v§echny elementy, ale zacaly s reorganizaci predev§im svych internich procest.
Ve vyrobni oblasti se Casto zavad¢l systém fizeni kvality. DalS§i zménou bylo i snizeni

poctu zaméstnanct, aniz by to mélo negativni dopad na snizeni urovné vyroby.

Dalsi novinku v 80. letech 20. stoleti piedstavoval vznik ¢arového kédu. Carovy kod
umoznil oznaceni zbozi, co se tyCe vyrobce, zemi ptivodu vyrobce nebo zplsob uziti
daného zbozi. Jeho pomoci jsou Iépe fizeny sklady a sledovany preference zékaznika

a trendu.

Za zminku stoji i1 pfedstavitelé 80. let 20. stoleti, konkrétné Michael Porter,

ktery v roce 1980 publikoval svou préci, jez obsahovala vysvétleni péti faktorovych sil.

1.1.4 Systémovy pristup — 90. l1éta 20. st.

Systémovy pfistup zavadi do strategického managementu hledisko socidlniho
prostiedi, osobniho pfistupu, a snazi se identifikovat, projektovat a zdivodnit postupy
pro analyzu a syntézu fidiciho kondni. Je zde kladen diiraz na celistvé, komplexni chépani
fidicich a fizenych procesii. VSe by meélo byt chdpano jako systém, ktery je tvofen

mnozinou prvkil a jejich vzajemnych vazeb.

Co se ty€e nazortl na tento pristup, existuje jich né€kolik:

Granovetter v roce 1985 publikoval nasledujici nazor:

., Ekonomicka aktivita nemiize byt umisténa v samostatné sfére neosobni financni
kalkulace, nybrz ve spolecenském prostredi. Ekonomické chovani je soucdsti siteé

socidlnich vztahu: statu, rodiny, profese atd. VIiv této sité, financni prostredky a vysledky

cinnosti definuji primérené a rozumné chovani clenu systéemu takto: vyvoj lidi zahrnujici
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vzdelani, vyznani viry, pohlavi, pozici vrodiné a etnické skupiny, tvaruje aktivity

.. 4
V ekonomii.

Granovetteriv model vroce 1990 rozvedl Huff, ktery uvedl, ze tento socidlné
konstruktivisticky pohled svéd¢i o tom, ze dané normy maji vedouci strategie nikoli

kognitivniho, nybrz kulturniho charakteru.

Pro vysvétleni socidlni konstruktivismus patii k pomérné mladym, dynamicky se
rozvijejicim  teoretickym pfistupim mezindrodnich vztahti. Zakladni podstatou
konstruktivismu je presvédCeni, ze socidlné-politicky svét (mezindrodni realita) je

konstruovan lidskou interakci.

Kognitivni (z lat. cognitivus, poznavaci) jako pfivlastek néjaké teorie nebo innosti
znamena, ze se klade dliraz na poznéavaci (myslenkovou, rozumovou) stranku této ¢innosti,

piipadné oproti strance emotivni, volni, praktické atd.

Neexistuji pouze zastanci, ale i odpirci systémového pristupu. Opacény nazor maji

Rouleau a Seguin (1995), kteti tvrdi, Ze tyto systematiky jsou omezujici.

1.1.5 Novodobé pojeti strategického managementu

Novodoby vyklad se tyka posledniho desetileti 20. stoleti, kdy jsou tendence
ke sjednoceni pojmu strategického managementu a strategie. Schendel (1994) uvadi,
Ze strategicky management je pojmenovanim akademického oboru studii, kdezto strategie

je hlavnim tématem studii.

V 90. letech 20. stoleti je publikovano malo ¢lankd, které by usilovaly o utfidéni

rozdilt mezi strategii a strategickym managementem.

* GRANOVETTER, M. Economic Action and Social Structure: The problem
of Embeddedness. The American Journal of Sociology, 1985, ro¢. 91, ¢&. 3,
s. 481-510
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Chaffe v roce 1985 formulovala myslenku, Ze strategie je vicerozmérna a zavisla

na konkrétnim stavu. Tato myslenka je vSak sporna v otazkach tfi rozhodnych, v nékterych

ohledech konfliktnich, pohledl na strategii. Témito modely jsou model linedrni, adaptivni

a interpretacni.

Linearni model je zaméfen na planovani, tzn., Ze strategie obsahuje rozhodnuti
a plany, které musi byt zhotoveny, aby bylo dosazeno cilii, které si organizace

stanovila.

Adaptivni model je pouzivan tehdy, je-li zkoumano wvnitini a vné&j$i okoli

organizace.

Interpretaéni model zahrnuje socialni a kulturni aspekty organizace. Strategie by

méla motivovat vSechny zainteresované skupiny v souladu s cili organizace.

,,Chaffe sumarizovala v 70. letech 20. stoleti hlavni elementy teorie strategického

managementu takto:

Strategicky ~management zahrnuje prizpiisobovani organizace obchodnimu
prostiedi.

Strategicky management je ménici se a komplexni. Zména vytvari nové kombinace
situaci vyzadujici nestrukturované odezvy nebo reakce od vedeni firmy.

Strategicky management udava smér, kterym organizace piijde, a tim ovliviiuje celé
jeji fungovani.

Strategicky management zahrnuje formulovani a implementaci strategie.
Strategicky management je castecné planovany a castecné neplanovany proces.
Strategicky management probiha na nékolika urovnich rizeni (od nejvyse k nejnize
polozenym).

Strategicky management zahrnuje konceptudlni a analyticky proces mysleni.

> MALLYA, T. Zdklady strategického Fizeni a rozhodovdni. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,

2007, s. 25
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1.2 Historie strategického managementu v CR

Rozvoj strategického managementu v CR byl poznamenan planovanym
hospodarstvim v letech 1948 az 1989, béhem nichz malé a stiedni podniky nemély divod
ke strategickému planovani, jelikoz bylo planovani centrdlni, které nepovolovalo odchylky

od statnich plani.

Po roce 1989 nastal prechod k trznimu hospodafstvi, kdy uz podniky nebyly
podporovany statnim planovacim systémem, a tudiZ se musely samy postarat o své
zakazniky, dodavatele, konkurenci ad. Guinn (2007) uvadi, Ze podniky si od onoho roku

1989 dokazaly vychovat své manazery, ale chybi jim lidfi.
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1.3 Diléi zavér

Strategie a strategicky management ma zaklad jiz v dob¢ pied nasim letopoctem,

kdy se zaCina vyuzivat ve vojenstvi. Na vojenstvi navazoval popis manazerskych

dovednosti vojenského stratéga. Co se tyce nevojenskych oblasti, strategie zacCala byt

vyuzivéana na pocatku 60. let 20. stoleti.

vewr

ktera obsahuje hlavni myslenku, cil a metodu pro kazdou etapu.

Tabulka 1 Shrnuti etap vyvoje strategického managementu

Hlavni myslenka

Cil

Metody

L organizace vedena
Klasicka skola

manazerem, ktery rozhoduje

vytvofeni SWOT

vytvoreni Ansoffovy

(60. 1éta 20. stol.) y analyzy (Andrews) matice
o vSem
komplexni chapani fizeni
P [ prist dniku, jednotliva odd¢l virobkové a
rocesni pristup odniku, jednotliva oddéleni i
p J scograficka BCG matice

(70. 1éta 20. stol.) propojena a vzajemné

kooperujici

diverzifikace

Evolu¢ni pristup evolué¢ni pohled na

priblizit se

modely fizeni kvality

) ) zakaznikovi; zvysit Porteritv
(80. 1éta 20. stol.) konkurenci kvalitu produkce pétifaktorovy model
obohaceni strategického
Systémovy g tvorba
piistup managementu o osobni zvysit efektivitu vnitropodnikovych
piistup; zduraznéni potieb produkce kultur
(90. 1éta 20. stol.) L .
racionalniho rozhodovani
Novodoby sjednoceni pojmu zvysit praktickou
pristup strategického fizeni a aplikaci teoretického strategicky vyzkum
(soucasnost) strategie konceptu

Zdroj: zpracovano podle Mallya (2007, s. 26)
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2 Definice strategie

Druhé kapitola se zabyva strategiemi, které mohou byt rizné¢ pojaty a definovany.
Uvedené definice jsou sefazeny chronologicky, jak byly ve 20. a 21. stoleti postupné

formulovany.

Definice strategie podle:
e Ansoffa (1965)
Lotrategie je pravidlo pro rozhodovani pod neurcitymi podminkami, kdezto
obchodni politika je kontingen¢ni rozhodovéani. Obchodni strategie je Sirokéa soubor
rozhodovacich pravidel a ndvoda definujici spektrum obchodni ¢innosti a smér

organizace.

e Portera (1980)
»trategie je Siroce zaloZeny vzorec urcujici, jaka je konkurencni schopnost firmy,
jaké budou jeji cile a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cilti. Podstatou

formulovani konkurencni strategie je dat do souvislosti firmu a jeji okoli.*

e Thompsona a Stricklenda(1993)
»trategie jako sled organizacnich krokdi a manaZerskych postupli pouZzivanych

k dosaZeni cili a ke sledovani mise organizace.*

e D’Aveni (1994)
»Strategie neni pouze tvorba vyhody, ale je to kreativni destrukce vyhody

konkurentt.“
e Mintzberga a Quinna (1996)

»otrategie jako sled nebo plan, ktery integruje hlavni cile, obchodni politiky

a implementacni kroky organizace do jednotného celku.*
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Collise a Montegomeryové (1997)
Lotrategii je to, jak vedeni vytvaii s pomoci koordinace a konfigurace svych

multitrznich aktivit hodnotu pro svou organizaci.*

Browna a Eisenhardta (1998)
Lwotrategie jako tvorba neustalych tokti konkuren¢nich vyhod, které po seskupeni

do jednoho celku tvoii napiil koherentni strategicky smér.*

Kerkovského a Vykypéla (2006)
»Hotrategie vyjadiuji zakladni ptfedstavy o tom, jakou cestou budou firemni cile
dosazeny. Strategie pfedurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik

dojde k naplnéni svych cilu.

Sedlackové a Buchty (2006)

»trategie stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cilid. Piedstavuje
koncept celkového chovani podniku, urcuje nezbytné Cinnosti a alokaci zdroji
potiebnych pro dosazeni zamyslenych zamért. Strategie svou povahou piedstavuje
zam&ry, kterymi je ovliviiovan vécny rozvoj podniku. Strategie mohou byt
zaméfeny 1 na tvorbu metod, nastrojii a opatieni, jejichZ pomoci a prostfednictvim
jsou prosazovany vécné strategie. Mezi vécnymi strategiemi a strategiemi fizeni je

vzajemna vazba.*

Strategii tedy rozumim cesty, moznosti a nastroje, kterymi budou dosazeny hlavni

cile organizace, pfi¢emz cile by mély byt SMART a mohou byt kratkodobé a dlouhodobé.

Vysvétleni akronymu SMART — vyskytuje se v anglickych odbornych literaturach

a pismena vyjadiuji vlastnosti cili:

Stimulating (Specific) - stimulujici k dosazeni co nejlepsich vysledkd,
Measurable - dosazeni nebo nedosazeni cile by mélo byt méfitelné,
Acceptable - ptijatelné (akceptovatelné) vSemi, kteti cile budou plnit,
Realistic - realné, dosazitelné,

Timed - uréené v dase.
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2.1 Konkurencni strategie podle Portera

Konkuren¢ni strategii se rozumi vymezeni SirSich zasad, jak bude podnik
konkurovat, jaké bude mit cile a jaka opatieni jsou nezbytnd k dosazeni téchto cilt.
Podle Portera (1994) existuji 2 schémata, kterd znazornuji klasicky pfistup k formulovani

strategie.

Schéma 1 v konkurencni strategii rozeznava cile (zaméry), o jejichZ naplnéni firma
usiluje, a prostiedky (opatieni), ktera vedou k jejich dosazeni. Tyto pojmy lze vyjadrit
1 jinymi vyrazy, jako napftiklad ,,poslani“, ,ramec” misto ,,cile” ¢i ,taktika® namisto

»opatfeni®.

Schéma 1 Porter (1994) nazyva ,.kolem konkurenéni strategie®. Vyjadiuje kli¢ové
aspekty konkurencni strategie na jediné strance. Ve stiedu kola se nachazi cile firmy,
které zeSiroka vymezuji, jak chce firma konkurovat, a jejich specifick¢ ekonomické
a neekonomické zaméry. Na kraji tohoto kola jsou umistény klicova operacni opatieni,
ktera slouzi k dosazeni cili, jez si firma stanovila. Klicova operacni opatfeni vychazeji
z ¢innosti a méla by byt struéné definovana pro kazdé opatieni a také by méla navazovat
na cile, které jsou uprostied kola. Zarovent musi byt vzdjemné propojeny, jinak by se kolo

neotacelo.
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Cilové

Nabidka

vyrobku trhy

Finance

Marketing

a kontrola

Cile

Definovani Cile pro rist
toho, jak ziskovosti,
podnik podil na trhu,
hodla reakce na
konkurovat pozadavky
spole¢nosti,

atd.

Vyrobni

vstupy

Obrazek 1 Kolo konkuren¢ni strategie

Zdroj: Porter (1994, s. XII)

Schéma 2 znazoriuje, Ze stanoveni konkuren¢ni strategie zahrnuje posouzeni

4 klicovych faktort, které jsou limitovany tim, ¢eho miize firma s Gspéchem doséhnout.

Prvni klicovou oblasti jsou pfednosti podniku a jeho slabiny, coz se tyka jeho
schopnosti a dovednosti ve vztahu ke konkurenci v¢etné finan¢nich zdrojt, technologické
urovné, obchodni znacky apod. Druha kli€ova oblast zahrnuje osobni hodnoty organizace
pfredstavujici motivaci a potfeby klicovych fidicich a dalSich pracovnikl, ktefi realizuji

zvolenou strategii.
Tyto dvé zminéné kliCové oblasti urcuji vnitini faktory konkurencni strategie,

které mize podnik s ispéchem pfijmout. Samoziejmé, ze pokud jsou zminény vnitini

faktory, nesmi se zapomenout ani na faktory vné&jsi.
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Vnéjsi faktory jsou dany odvétvim a celkovym prostitedim. MoZnosti odvétvi a jeho
rizika definuji konkuren¢ni prostfedi s nebezpecim a piipadnym ziskem pro dany subjekt.
Spolecenska ocekavani pocitaji s vlivem, ktery maji na podnik faktory jako je vlada,
socidlni zajmy, etika ad. Zminéné faktory musi byt posouzeny jesté diive, nez je pro dané

podnikani vypracovany a uskutecnitelny souhrn cilli a opatieni.

Moznosti odveétvi

Pfednosti podniku

a jeho rizika

a jeho slabiny (ekonomické

i technické)

Vnitini Konkurenéni Vnéjsi
faktory strategie faktory

Osobni hodnoty

s Sir$i spolecenska
klicovych

ocekavani

realizatort

Obriazek 2 Kontext, v némz je definovana konkuren¢ni strategie
Zdroj: Porter (1994, s. XIII)

Kromé konkuren¢ni strategie Porter (1994) definuje 3 obecné strategie,

které jsou potencialné uspésné, co se tyce predstizeni jinych firem v odvétvi:

e prvenstvi v celkovych nékladech,
o diferenciace,

e soustiedéni pozornosti.

Firmy se mohou rozhodnout pro jeden pfistup nebo kombinaci, pfi¢emz kombinace
je ziidkakdy Gspésna.
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2.1.1 Prvenstvi v celkovych nakladech

Tato strategie byla obvyklou v 70. letech 20. stoleti. Jedna se o nizké naklady
Vv porovnani s konkurenci. Nizkych nakladd lze dosdhnout zavedenim vykonnych
vyrobnich zafizeni, duslednym sledovanim moznosti ve snizovani nakladi vlivem
zkusenosti, pfisnou kontrolu piimych a rezijnich naklad v oblastech jako jsou vyzkum,
vyvoj, sluzby, prodej, reklama apod. Je tieba kontrolovat naklady v manazerské sféte.
Po dosazeni nizkych nakladi ma firma nadprimérné vynosy v odvétvi bez ohledu

na konkurencni sily.

Nizké naklady také poskytuji ochranu pted soupefenim konkurentli, protoze tim,

ze ma firma nizké naklady, zlstava ji zisk, pficemz konkurenti ho obé&tovali na soupeteni.

Teorie celkovych ndkladl obvykle vyzaduje ziskat vysoky relativni podil na trhu
nebo jiné prednosti jako napf. vyhodny pfistup k surovinam, zjednoduSeni konstrukce

produktu apod.

Je zde nutno pocitat srizikem velkych pocateCnich kapitdlovych investic
do technologického zafizeni, agresivni tvorby ceny a ztraty podilu na trhu pii rozbéhu.
Pokud je vS8ak toto riziko minimalni a podafi se co nejrychleji ziskat postaveni nizkych
nakladl, pfinds$i to velky zisk, znc¢hoZ lze investovat a cCerpat na nové zafizeni,
refinancovani apod. Tyto reinvestice se mohou stat podminkou pro udrZeni pozice nizkych

nakladu.

2.1.2 Diferenciace

Jedna se o druhou obecnou strategii a tykd se diferencovani produktu nebo sluzeb
nabizenych firmou. Je tfeba vytvofit néco, co by bylo v celém odvétvi povazovano
a pfijato jako jedinec¢né. Piistupl k diferenciaci je mnoho. MiZze se jednat o diferenciaci
designu nebo image znacky, technologie, vlastnosti, zdkaznického servisu, prodejni sit¢ ad.
Tato strategie neumoziuje ignorovat naklady, ale zaroven naklady nejsou hlavnim

strategickym cilem.
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2.1.3 Soustredéni pozornosti

Tteti a posledni strategii je soustfedéni pozornosti na konkrétni skupinu odbératelt,
segment vyrobni fady nebo geograficky trh. Podobn¢ jako u strategie diferenciace i zde
mohou existovat rtizné formy. Rozdil je vtom, Ze strategie diferenciace se zaméiuje
na celé odvétvi, kdezto strategie soustfedéni pozornosti funguje na principu vyhovét velmi
dobte zvolenému objektu. Popisovana strategie vychazi z ptedpokladu, Ze firma je schopna
dosdhnout cile efektivnéji, pokud se soustfedi na jednu oblast, nez konkurenti, kteti maji
Sir§i zabér Cinnosti. Vysledkem této strategie je, Ze firma dosahne diferenciace nebo ma

niz8i naklady, v nejlepsim ptipadé€ oboji.

Strategie soustfedéni pozornosti mize byt rovnéz prostiedkem k vytipovani cild,
které jsou nejméné zranitelné z hlediska substitutil nebo takovych cill, kde je konkurence
nejslabsi. Ne vzdy se prostfednictvim této strategie dosahne celkového podilu na trhu.

Nezbytnym diisledkem je kompromis mezi ziskovosti a objemem prodeje.

2.2 Strategie modrého oceanu

Pojem ,,modré ocedny* definuje Kim a Mauborgne (2005) jako dnes neexistujici
odvétvi a trzni prostory, které nejsou dosud zndmy. Na druhé strané stoji tzv. ,,rudé

oceany*, které ptedstavuji vSechna dnes existujici odvétvi.

Modré ocedny se vyznaCuji dosud nevyuzitym trznim prostorem, vytvafenim
poptavky a pftilezitostmi k vysoce ziskovému riistu. VéEtSina modrych oceanti je utvaiena
uvnitf rudych oceand tim, ze se hranice existujicich odvétvi rozsifuji. V modrych oceanech

nehraji konkurenti zadnou roli, jelikoZ pravidla hry teprve ¢ekaji na definovani.

Rudé¢ oceany maji hranice odvétvi pevné vymezené a znamé jsou i konkurencni
pravidla hry. VSe funguje na principu konkurence, kdy se firmy snazi podat vyssi vykon
nez jejich soupefi a snazi se zmocnit se vétsiho podilu na existujici poptavce. Trzni prostor
se vSak stale vice zaplituje a tak se snizuji vyhlidky na zisk a na riist. Vyrobky jsou ¢im dal

vic zaménitelné a nahraditelné a vrazedna konkurence barvi rudy ocean krvi.
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Rudé ocedny jsou a budou vzdy dilezité, ale vzhledem k tomu, ze ve vét§iné odvétvi
je nabidka vys$i nezli poptavka, boj o podil na zmenSujicim se trhu bude nezbytny,

jenze nebude k udrzeni vysoké vykonnosti stacit.

Modré oceany jsou vétSinou nezmapované, jelikoz strategické mysleni se
Vv poslednich 25 letech orientovalo pfedevs§im na strategie rudého oceanu, jejichz zékladem

je konkurencni jednéni.

Zakladem strategie modrého oceanu je hodnotova inovace, jez predstavuje novy
zpusob uvazovani o strategii i novy zpusob jeji realizace. Vysledkem hodnotové inovace je

vytvofeni modrého ocednu a ziskani odstupu od konkurence.

Hodnotova inovace je vytvafena v oblasti, v niz aktivni opatfeni firmy ptiznivé
ovlivituji nejen jeji ndklady, ale i hodnotovou nabidku uré¢enou zakaznikim. Dochézi zde
K asporam nakladl, protoze jsou odstranény nebo omezeny faktory, které tvoii zaklad
konkuren¢niho jednani v odvétvi. Hodnotu pro zékaznika lze zvysit pomoci péstovani a
vytvafeni prvkl, které ptislusné odvétvi nikdy nenabizelo. Naklady se Casem snizuji,
protoze dochazi k prosazovani ekonomickych ptinost velkého rozsahu v podobé vysokych

objemu prodeje.

Hodnotova inovace je zalozena na mySlence, Ze hranice trhu a struktura odvétvi
nejsou dané a Ze je chovani a presvédCeni odvétvovych aktéri mohou zmeénit
a rekonstruovat. ZjednoduSené to lze nazvat jako rekonstrukcionistické pojeti.
Strategickym zdmérem v ramci tohoto pojeti je vytvofit novd pravidla nejlepSich

praktickych postupii diky prolomeni rozhodovaciho dilematu mezi hodnotou a néklady.
2.3 Dilci zavér

Na zavér druhé kapitoly Ize shrnout, Ze podle Portera existuji 3 obecné strategie,
ve kterych se priklani ke klasickému pfistupu a kde jsou vymezeny Sirsi zasady, jak bude

podnik konkurovat, jaké bude mit cile a jaka opatfeni vyuzije k dosazeni téchto cili.

Obecné strategie jsou stru¢né popsany v tabulce 2.
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Vedle strategii podle Portera existuji jesté strategie modrého a rudého oceanu, jejichz

autory je Kim a Mauborgne. Modry ocedn vyjadiuje dosud nevytvofeny a neexistujici trzni

prostor. Rudy ocean pfedstavuje prostor jiz existujici. Porovnani strategii modrého

a rudého oceanu je pfedmétem tabulky 3.

Tabulka 2 Shrnuti obecnych strategii

Obecna strategie

BéZné vyZadované prostiedky a
dovednosti

Béiné organizacéni poZadavky

Prvenstvi v celkovych
nakladech

Kapitalové investice a pristup
ke kapitalu

Technick4 dovednost

vyrobé

Dohled nad pracovnimi silami
Efektivni distribu¢ni systém

Kontrola nékladt

Detailni kontrolni vykazy
Strukturovana organizace

a ur¢ena odpoveédnost
Pobidky zalozené na splnéni
ptisnych kvantitativnich tkoli

Diferenciace

Schopnosti marketingu
Konstrukce vyrobku
Atmosféra vhodna pro tvofeni
Moznosti ve vyzkumu

Povést firmy z hlediska kvality
a technického prvenstvi
Tradice v odvétvi, popf.
jedinecna kombinace
dovednosti, pfevzatd z jinych
odvétvi

Spoluprace s distribu¢nimi
kanaly

Koordinace mezi ¢innostmi
ve vyzkumu, vyvoji produktu
a marketingu

Subjektivni méfitka a pobidky
namisto kvantitativnich
opatreni

Vyhody pro ziskéani vysoce
kvalifikovanych pracovnikd,
védctl nebo tvotivych lidi

Soustiedéni
pozornosti

Kombinace vyse uvedenych
postupil, zamétend na konkrétni
strategicky cil

Kombinace vyse uvedenych
postupil, zamétena
na konkrétni strategicky cil

Zdroj: zpracovano podle Porter (1994, s. 41)
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Tabulka 3 Porovnani strategie rudého a modrého oceanu

Strategie rudého oceanu

Strategie modrého oceanu

Charakteristika

Soutézeni v ramci

existujiciho trzniho prostoru.

Vytvareni svrchovaného
trzniho prostoru.

¢innosti firmy do souladu se
strategickou volbou odliseni
nebo nizkych nakladi.

Cil Porazeni konkurentt. Vytazeni konkurentl
ze hry.

Metoda Vyuziti existujici poptavky. | Vytvofeni nové poptavky
a jeji vyuziti.

Strategie Volba mezi hodnotou Prolomeni dilema

a naklady. rozhodovani mezi hodnotou

a naklady.

Realizace Uvedeni celého systému Uvedeni celého systému

¢innosti firmy do souladu se
zamétenim na odliSeni
a nizké naklady.

Zdroj: zpracovano podle Kim (2005., s. 32)
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3 Definice strategického managementu

Styblo (2008) vychazi z poznatku, Ze Gspéch kazdé firmy je zalozen na strategii.

v

vvvvvv

univerzalni a vitbec ne zarucené tispésny navod.

Strategické procesy zasadnim zpisobem méni chovani firmy a vyrazné ovliviuji jeji
vyvoj. Vyzaduji kvalitni rozhodovéni, a to 1 v podminkach, kdy pfesné nezname budouci

vyvoj faktord, které plisobi na strategii.

Strategické tizeni se neobejde bez strategického mysleni. Mezi nejhlavnéj$i patii:
princip mySleni ve variantdch, princip interdisciplindrniho mysleni, princip

zpétnovazebniho mysleni a orientace na $pi¢kové vysledky a védomé prace s rizikem.

Guinn (2007) chape strategicky management jako systémove fizeny proces,
jehoZ podstatou je predevSim v dlouhodobéj$im horizontu kompaktné, nepfetrzité a pruzné
reagovat na zmény vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi s cilem udrZet mezi nimi rovnovahu
a uspokojovat podnikatelskeé, zdkaznické 1 spolecenské potieby. Podle ného je obsahem

strategického managementu:

e urceni dlouhodobého zameétfeni podniku a pfijimani rozhodnuti, kterd vedou
k dosahovani podnikovych cild,

e planovani, rozmistovani, organizovani a fizeni podnikovych zdrojt,

e planovani zaméfené na feSeni vztahu mezi podnikem a prostiedim,

e soulad vSech prvkl organiza¢niho systému podniku v zajmu dosazeni cild,

e postoj podniku k tomu, jak, kdy, kde a komu by mél konkurovat a proc.
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3.1 Modely strategického managementu

Existuje n¢kolik model, které souvisi s pojetim strategického managementu, napi-.:

e  Wheelenliv model strategického managementu,
e model Thompsontv a Stricklandav,

e model podle Johnsona a Scholese,

e Digmantv integrovany model,

e Robbinsnidv model.

Nasledujici podkapitoly budou obsahovat zndzornéni a popis modeld a postupy

aplikace jednotlivych modelu.

3.1.1 Wheelentiv model strategického managementu

Autory nasledujiciho modelu jsou T. J. Whelen a D. J. Hunger (Obrazek 3).
Wheeleniv model je nékdy nazyvan sekvenénim modelem, protoze je v ném zndzornéna
posloupnost jednotlivych krokd. Autofi proces strategického managementu rozdélili

na Ctyti zakladni faze:

e zkoumani prostfedi (analyza vnitinich a vnéjSich vychodisek),

o formulace strategie (tvorba vize, poslani, cile, strategie),

e implementace a realizace strategie (vypracovani planl, rozpoct, procedur,
organizovani, fizeni),

e hodnoceni a kontrola (sledovani, vyhodnoceni odchylek a nésledujici korekce).
Podle uvedeného modelu je strategicky management procesem interaktivnim,

postupné prochazejicim jednotlivé faze a kroky, pfiCemz se jedna o proces neustale se

opakujici.
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Zkoumani Formulace strategie Implementace strategie Hodnoceni
prostredi a kontrola
o P P
Mo | S |s r R P
Externi S } t P 0 0 r
I r 0 g z 0
. e | p
a a . r o c
n t ; a ; e
i e i m i d Vik
ykon
Interni ? k y y E
e y y

Obriazek 3 Sekvencni model strategického managementu

Zdroj: zpracovano podle Guinn (2007, s. 24)

Prvni fazi procesu managementu je zkoumadni prostiedi. Jedna se jak o externi,
tak o interni prostfedi. Externim prostfedim se rozumi spolecenské prostredi
(napf. legislativa, politické, ekonomické, socidlni, kulturni vlivy) a blizké prostredi
podniku (zdkaznici, dodavatelé, konkurence apod.). Vysledkem zkouméani externiho

prostiedi je identifikace externich strategickych faktor, tzn. ptilezitosti a hrozeb.

Zkoumani prostfedi dale zahrnuje interni prostfedi, které je zamé&feno na struktury
(pfedevSim organizacni struktury) a zdroje (materidlové, pracovni, finan¢ni). Pomoci
zkoumani interniho prostfedi dochéazi k identifikaci internich strategickych faktort,

tzn. silnych a slabych stranek.

Vysledky zkoumani jsou dale vyuzity pro formulaci strategie. V prvnim kroku je
tteba vymezit poslani podniku (tj. Gcelu existence podniku) a poté nasleduje formulace
strategickych cila, které musi byt presné vymezené, méfitelné a ur€ené v Case. Strategie je

tvofena pomoci variant a jejich hodnoceni, poté vybrana ta nejoptimalnéjsi varianta.
Politika implementace je v modelu uvedena proto, aby byly vymezeny hranice pro

procesy rozhodovani. Politika je vytvofena za ucelem toho, aby manazeti riznych linii

méli prostor pro samostatné rozhodovani.
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Treti fazi je implementace strategie, coz je proces realizace strategie. Zahrnuje
tvorbu programt, rozpoc¢ta a procedur. Programy konkretizuji, aby mohla byt formulovana
strategie vyuzita. RozpoCty obohacuji programy o hodnotovou stranku, tzn. naklady

a trzby. Procedury potom rozvijeji programy do detailnich kroka.

Zavérecna faze procesu strategického managementu je nazvdna hodnocenim

a kontrolou. Plni monitorovaci, kontrolni a hodnotici funkci.

3.1.2 Model Thompsoniiv a Stricklandiiv

Tradi¢ni model ve srovnani s Wheelenovym modelem zavadi do procesu zpétnou

vazbu vztahujici se na jednotlivé kroky procesu.

Zhodnoceni
VymeZeni.pfedmétu Stanoveni Hodnoceni Zavadéni vysledkl
podnikani o > cilt avolba | a > Analyza
a formulace poslani strategie realizace
podniku strategie Iniciovani
opravnych opatieni
A A A A
Revidovani Revidovani Vylepseni/ Vylepseni/
podle podle zména zména
potieby potieby podle podle
potieby potieby
A
A 4

Obriazek 4 Tradi¢ni model procesu strategického managementu

Zdroj: Guinn (2007, s. 24)

3.1.3 Model podle Johnsona a Scholese

Tento model jsem zpracovala podle literatury Johnson a Scholes (2000), ktera je
uvedena na konci prace. Model vychazi ze tii navazujicich procesti — strategické analyzy,
formulace a vytvoreni strategie a implementace strategie. Management se podle ného mtlize

fidit naptiklad v situaci, kdy se pfed podnikem objevi ptilezitost.
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Strategicky management podle Johnsona a Scholese (2000) neni pouze spravou
procest Cinéni strategickych rozhodnuti, nebot’ je tifeba brat v uvahu, jak oblast
managementu organizace, tak teorii tykajici se strategického managementu. Strategicky
management se nezabyva pouze pfijimanim rozhodnuti o hlavnich otazkach tykajicich se
organizace. Zabyva se také zabezpeCenim toho, aby tato strategie byla uvedena

do provozu. Strategie se sklada ze tii hlavnich prvkii:

e strategické analyzy, kde jde o porozuméni strategické polohy organizace,
o strategického vybéru, kde se formuluji mozné Cinnosti, hodnoti se a voli se mezi
nimi,

e implementace strategie, ktera se zabyva planovanim uvedeni strategického vybéru

do praxe.
Strategicka
analyza
Strategicky Strategicka
vybér ] <:> [ implementace

Obrazek 5 Zakladni model dle Johnsona a Scholese
Zdroj: Johnson, Scholes (2000, s. 16)

Strategicka analyza se zabyva pochopenim problému funkce strategie v organizaci.
Ugelem je ur¢it kliGové vlivy na soucasny a budouci prospéch organizace a jaké moZnosti

jsou z hlediska prostiedi a kvalifikaci organizace dostupné.
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Mezi zakladni faktory, které maji vliv na vybér, aplikaci 1 zhodnoceni strategie se

fadi:

1. okoli, ve kterém je tieba urcit vlivy na okoli. Jednd se o vlivy politické,
ekonomické, socialni a kulturni, technologické, ekologické. Jelikoz se toto

prostiedi neustale méni, je tieba s timto pocitat;

2. ocekavani a zameéry organizace. Ukolem organizace je pokus o zestruénéni zdmeru.
Zamér je ovlivilovan ocekavanim riznych investort. Radi se sem také kulturni
vlivy pochézejici z vnitiku organizace a z okolniho svéta, které rovnéz ovliviji

strategii;

3. zdroje, kvalifikace a schopnosti organizace, které podle autort modelu utvareji

strategickou kapacitu. Strategicka kapacita mize byt dana silnymi a slabymi misty.

Johnson a Scholes (2000, s.18) ke strategické analyze jeSté¢ uvadéji:

,Spolecné uvazeni prostiedi, strategické kapacity, ocekavani a ucelii uvnitr
kulturniho a politického ramce organizace tvori zaklad pro strategickou analyzu. Takova

uvaha musi brat v potaz také budoucnost.

Strategicky vybér jako druhy hlavni prvek strategie vychazi z vysledki strategické

analyzy. Lze ho pojmout nékolika zplsoby:

1. identifikaci zakladd strategického vybéru, coz zahrnuje zakladni otazky, které musi
byt zohlednény pii vytvafeni a posuzovani mozZnosti strategie dostupné

pro organizaci.
2. vytvarenim strategickych moznosti, kdy organizace musi zvazit, na co je potieba se

nejvice soustfedit, jaké metody pouzit, zda to zvladne sama anebo by bylo

jednodussi vyuzit zalozeni spole¢ného podniku apod.
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3. zhodnocenim a vybérem strategickych moznosti, které se zabyva vhodnosti zvolené
strategie. Muize byt nahlizeno jako vyhodnoceni toho, jestli existuje shoda mezi
kapacitou zdrojii organizace a jejim prostiedim, nebo zda se kapacita zdroji ma

rozvinout za uc¢elem ziskani novych moznosti.

Autofi modelu se také zminuji o tom, ze neni piili§ pravdépodobné, Ze by bylo
mozné jasné rozhodnout ,,dobtfe* nebo ,,Spatne, protoze kazda strategie musi s sebou nést
nevyhnutelné jista rizika nebo nevyhody. Takze nakonec je volba stejné véci posouzeni

managementu.

Implementace strategie, povazovana za tfeti hlavni prvek strategie, se soustfedi
na prevedeni strategic do praxe. Je dulezité¢, aby jednotlivé komponenty fungovaly
dohromady. Nékdy je vyzadovéno fizeni strategické zmény. Pro planovani implementace

strategie je dilezité zabyvat se nasledujicimi body tykajicimi se:

1. organiza¢ni struktury a designu, kde je potieba zjistit, kdo je zodpovédny
za uspésné uvedeni strategie do praxe, zda je potifeba néjakych zmén ¢i adaptace

systémi vyuzitych k fizeni organizace;

2. alokaci a kontrolou zdroju, které vyzaduji urceni toho, jaké klicové ukoly je potieba
provést, zda je tieba zménit systém zasobovani a tyka se to také lidskych zdrojt,
coz vede k otazkam tykajicim se najimani novych lidi, vzdélavani, ptreskolovani

apod.

3. fizenim strategické zmény, béhem které dojde k pfestavbé organizace, zméné

kaZzdodenni rutiny a kulturnich aspektli organizace.
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Strategicka analyza

e Okoli
e Ocekavani a zaméry organizace
e Zdroje, kvalifikace a schopnosti

organizace
\. J
) (- .
Strategicky vybér Strategicka implementace
o Zaklady strategického vybéru e Organizacni struktura a design
e Strategické moZnosti ¢ Alokace a kontrola zdrojt
e Zhodnoceni a vybér strategie e Rizeni strategické zmény
\ J \. J

Obrazek 6 Souhrnny model prvku strategického managementu

Zdroj: zpracovano podle Johnsona a Scholesa (2000, s. 22)

3.1.4 Digmaniiv integrovany model

Model Digmaniv navic proti modelu Johnsona a Scholese zaclefiuje podnikovou
kulturu, kterd ovliviiuje zplsob mysleni a chovéani lidi v podniku a stanovuje urcita

pravidla.

Kultura se podle Dedouchové (2001) projevuje fadou skutecnosti, které 1ze rozdélit

do tfi arovni:

1. nevédomé spontanni predstavy — napt. vztah ke svétu, predstavy o cloveku,
pfiCiny jednani, mezilidské vztahy, ptatelstvi, pojeti pravdy a jeji nositele —

naboZenstvi, vnimani ¢asu, zpiisob mysleni, uréovani, co je dobré a co Spatné;
2. castecné védoma a do jisté miry ovlivnitelnd pravidla jednani zahrnujici zasady,

pravidla, normy, standardy, zvyky, hodnoty, ideologie. Pravé tato troven urcuje

zpusob tvorby strategie a stanoveni cild;
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3. védomé a ovlivnitelné symboly osobni a vetfejné:

e verbalni — jazyk, slovni hiicky, historky, myty;

e symbolickd jednani (neverbalni projevy) — ritudly, obyceje, ceremonialy,
obrady etika;

e symbolické artefakty materidlni povahy — logo, barvy, architektura, baleni,

obrazy, Cisla, ndzvy, jména.

Pochopit projevy kultury je velmi obtizné. Nicmén¢ je tfeba vSe pochopit, nebot’ je to

vyuzitelné pti oslovovani zdkazniki vlastnich i cizich kultur.

Dedouchova (2001) urcila ne€kolik divodu, které vyjadiuji, proc je strategie spjata

s podnikovou kulturou:

e jedna bez druhé se neobejde a navzajem se posiluji,

e na ob¢ se Casto zapomina, a presto stoji vzdy v pozadi vSeho déni v podniku,

e ob¢ maji dlouhodoby charakter; jejich zména neni jednoduché a ob¢ vyzaduji
dostatecny stupeii flexibility reagujici na zmény v okoli podniku,

e maji shodné¢ faktory, kter¢ je ovliviluji; vokoli podniku to jsou
napf. charakter mikrookoli, charakter kultur, geografickd poloha,
ekonomicky, politicky, legislativni a socialni systém apod.; uvnité podniku
pak napf. historie podniku, pravni forma, pfedmét podnikéani, organizacni
struktura, zameéstnanci — jejich mentalita, vzdélani, postoje apod.,

e jedna podminiuje proces utvareni a realizace zmén druhé,

e cilevédomé utvareni obou je v zajmu kazdého podniku.

Podnikova kultura usnadiluje realizaci strategie; pomaha vyrovnat se konfliktnim
situacim, konstruktivné je fteSit a flexibiln¢ reagovat na necekané zmény.
Podle Dedouchové (2001) predpokladem uspéSnosti podnikové strategie je takova

podnikova kultura, kterd je silnd, zdrava a stéale siln€ji zamétend na zakaznika.
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Vize, hodnoty a ocekavani

A 4 v v v
Poslani Zamery Formulace strategie | | Podnikova
podniku |  acile > : : kultura

varianty strategie
evoluce a vybér
Analyza situace i
e piilezitosti a ohrozeni ve
vnéj$im prostredi \ 4
e konkurenéni sily Implementace |
e zdroje podniku a jeho vyrazné > strategie B
Nl kompetence (prednosti) -
v
Strategicka
kontrola [
Pro¢? Co? Jak? Pravidla
Obrazek 7 Integrovany model Digmaniiv
Zdroj: vlastni zpracovani
3.1.5 Robbinsniiv model
Tento model popisuje proces strategického managementu nasledovné:
Analyza Identifikace
»|  prostiedi prilezitosti
a hrozeb
Definovani . -
sou¢asného poslani SWOT analyza Formulovani | | Realizace
organizace, jejich g strategii strategii
cili a zdroju
Analyza Identifikace v
zdroj silnych ;i
| akapacit a slabych Ho,dnoce?‘
organizace stranek vysledki

Obrazek 8 Popis strategického managementu
Zdroj: Guinn (2007, s. 25)
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Prvnim krokem je definovani soucasného poslani organizace, jejich cill a strategii.
Kazda organizace si potiebuje urcit poslani — prohlaSeni o ucelu. Poslani je odpovédi
na otazku, pro¢ a z jakého ditvodu je toto podnikéni provadéno. Je to strucné vyjadieni

toho, jak organizace vnimaji smysl své existence.

Druhym krokem je analyza prostiedi, jez omezuje manazerské aktivity. Tento krok je
povazovan za klicovy moment, nebot’ strategiec bude UspéSna, jen pokud respektuje
podminky dané vnéjSim prostfedim. Manazefi nepotiebuji veédét, co zrovna délaji
konkurenti, jakym smérem se bude ubirat legislativa, jak je to s pracovni silou v mist¢,
kde firma pisobi apod. Je tieba urcit jak vSeobecné, tak specifické prostiedi. Druhy krok je
ukoncen, jakmile manazefi dokonale poznaji to, co se d&je ve vnéjSim prostredi, a védi,

které dualezité trendy budou ovliviiovat organizaci.

Identifikace piilezitosti a hrozeb jako krok tfeti je dalsi kliCovou fazi. Po analyze
prostfedi nastava cCas, kdy manazefi potiebuji posoudit, jaké pftilezitosti by mohla
organizace vyuzit a jaké hrozby ji mohou ohrozit. Pfilezitosti jsou pozitivnimi trendy

ve faktorech vnéjsiho prostiedi, hrozby predstavuji trendy negativni.

Dale ptichazi na fadu analyza zdroji a kapacit organizace, coz se tyka vnitiniho
prostfedi organizace. Zde se organizace muze zabyvat napf. tim, jaké dovednosti
a schopnosti maji zaméstnanci, jaké ma organizace zdroje, zda ma néjaké uspésné inovacni
produkty, jaka je jeji finan¢ni pozice, jak zakaznici vnimaji organizaci, jeji vyrobKy
a sluzby a jak je pfijimaji. Diky analyze zjiStuje organizace, Ze je omezena svymi zdroji
a kapacitami. Pokud se vyskytne vyjime¢ny ¢i jedine¢ny zdroj nebo kapacita, jednd se

o klicovou kompetenci organizace.

Patym krokem je identifikovani slabych a silnych stranek. Slabé stranky popisuji vSe,
co se organizaci nedaii. Silné stranky zahrnuji v§echny ¢innosti organizace, které probihaji
dobfe, nebo jakékoliv jedine¢né zdroje organizace. Klicovou ¢asti, jez by neméla byt
opomijena a podcenovana, je pochopeni kultury organizace a jejich silnych a slabych

stranek. Na realizaci strategie ma vyznamny vliv silna a slaba kultura.

Spojenim tfetiho a patého kroku vznika analyza zndma pod nazvem SWOT analyza,

které obsahuje prizkum a stanoveni silnych stranek (strengths), slabych stranek
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(weaknesses), prilezitosti (opportunities) a hrozeb (threats). Na zdkladé¢ vysledku této
analyzy mohou manazefi na trhu identifikovat tzv. strategicky ,,vyklenek®, ktery by mohla

firma vyuzit.

Sesty krok zahrnuje formulovéni strategii pro jednotlivé urovng. Jedna se o Giroven
korporace, podniku a jednotlivych funk¢nich oblasti organizace. Formulace probiha
podle rozhodovaciho procesu. Je tieba vytvofit a posoudit strategické alternativy a vybrat
ty, které jsou komplementarni a vzajemné se podporuji, coz vede ke zhodnoceni silnych
stranek a pftilezitosti organizace. Vysledkem je soubor strategii, které¢ pfinesou vyhody
ve srovnani s konkurenty, tzn. konkurenéni vyhodu. Zaroven je nutné, aby byla tato

vyhoda dlouhodobé& udrzena.

Po formulacich strategii nasleduje jejich realizace, ktera potvrdi, zda byla strategie

dobri ¢i Spatnd. Realizace strategie je nejdulezitéjsi casti.

Posledni krok spociva v hodnoceni vysledki. Je dilezité odpoveédét si na otazky:

,Jak efektivni je naSe strategie? a ,,Potfebuje n¢jaké ptizptisobeni a upraveni?*

3.2 Diléi zavér

Existuje vice pojeti a modeli strategického managementu, podle Guinna (2007) jsou

jista specifika strategického managementu a to nasleduyjici:

e slozitost,

e zavaznost rozhodnuti,

e pievazujici dlouhodobost realizace,

e vysoky pocet cilt,

e Tfidici a ekonomicka naroc¢nost,

e nevratny charakter mnoha strategickych rozhodnuti,
e vysoka rizikovost strategickych rozhodnuti,

e obtizna kontrolovatelnost rozhodnuti,

e slozité hodnoceni kvality strategického rozhodnuti,

e jedinecnost rozhodovani,
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e pievaha moralni motivace,

e neustald snaha o zvySeni stability strategickych rozhodnuti.

Primarnim cilem je dlouhodobé konkurenceschopnost, kterou 1ze chapat v tradicnim
pojeti jako boj s konkurenty anebo z nového pohledu W. Chana Kima (2005), ktery zastava

nazor, ze je potteba hledat nové trzni prostory, kde zddna konkurence neni.

Z provedené analyzy podle mého ndzoru vyplyva, Ze strategicky management je
slozitym procesem, protoze je zaméfen na budoucnost, kterda je ovliviiovana mnoha
faktory, které sama organizace nemiZe pfizplsobit svym potfebam. S timto nazorem

souvisi 1 zavaznost rozhodnuti a dlouhodobost realizace, s ¢imz také souhlasim.

Co se tyce vysokého poctu cili, nemyslim si, ze se Ize takto jednoznacné vyjadrit.
Pocet cili bude zaviset na vice faktorech. Muze byt stanoven pouze jeden hlavni cil
a k tomu nékolik cila dil¢ich, potom se mi to jako vysoky pocet cilli nejevi.

S tidici a ekonomickou ndro¢nosti také souhlasim, protoZe strategicky management

je procesem, ktery obsahuje vice fazi a je tieba vSe vykonat spravng.
Pokud jiZ je u¢inéno strategické rozhodnuti, je tieba zjistit, zda bylo spravné. Ano, je
charakteristické svou nevratnosti, nelze vSe vratit do pivodniho stavu, ale lze vzniklou

situaci fesit a strategické rozhodnuti ptizptisobit sou¢asnému stavu.

Guinn (2007) se zmifluje o pfevaze mordlni motivace. Myslim, Ze pokud by byl

jedinec motivovan pouze moralng, tak ho jeho prace nebude dlouhodobé napliiovat.

Strategick4 rozhodnuti by méla byt stabilni, ale v praxi bude toto sloZzité.
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4 Z.aveér

Vyvoj strategického managementu Ize popsat v pribéhu doby pomoci jednotlivych
metod, které seVpfistupu ke strategickému managementu 1i§i zejména v chapani

organizace a fizeni podniku.

Co se tyce klasické Skoly, povazuji za ptinos predevSim myslenku, ze vést mize
kazdy ¢lovek, ktery k tomu ma4 jisté predpoklady a vlastnosti. Tyto predpoklady mohou byt
vrozené nebo ziskané. Domnivam se, Ze klasicky pohled Ize vyuzit zejména v malych ¢i

sttednich podnicich, kdy je ve vedeni jeden €lovek, ktery rozhoduje o vSem.

Procesni piistup jiz lze vyuzit pro podnik, kde se ve vedeni nachazi vice lidi, protoze

organizace je tu vnimana jako propojeni vice individuélnich osob.

Evoluéni piistup obohacuje strategicky management o to, ze piihlizi k vlastnostem
samostatnych trhi. Tyto faktory zohlednuje a nevychazi pouze z navrhii manazeri. Zde je
také vidét dalSi smér, ktery se tyka strategického managementu. Typickym piikladem je
model japonské firmy. OvSem otdzkou je jeho vyuzZiti v riznych zemich. Za velké
negativum japonského modelu povazuji to, Ze vném neni moznost nahradit starsi
pracovniky mladsimi, jelikoz ti starSi jsou zaméstnani na celoZivotni pracovni pomgr,

ovSem mladsi pracovnici mohou podnik obohatit modernéjsimi napady a metodami.

Systémovy pfistup na mé plisobi pozitivné ve smyslu komplexniho chépani procest.
Nic by totiZ nemélo byt analyzovéano, aniz by nebyl bran v potaz jakykoliv kontext

a souvisejici vazby.

Novodobé pojeti, kdy jsou tendence sjednocovat pojmy strategie a strategicky
management, podle mého nazoru vychazi z praxe. Nemyslim si, ze by tyto pojmy mély byt

sluCovany ¢i zaménovany.

Strategicky management z hlediska ¢eskych autorti a jimi vnimanych pojeti neni
prili§ teoreticky popsan. M¢la jsem v rukou mnoho knih od ceskych autori, kteti psali

o strategickém managementu; vétSina byla vztaZzena k praktickym piikladim a ukazkdm
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na konkrétnich, zejména zahraniénich, podnicich. Neni mnoho podnikii v CR, které by
vyuzivaly strategicky management. Problémem v CR je tedy zavadéni strategického
managementu do praxe, proto tolik literatury zabyvajici se praxi. Tim, Ze zde existovalo
centraln¢ planované hospodarstvi, vznikla hlubokd propast a nelze vtomto sméru

porovnavat ¢esky a zahrani¢ni podnik. Domnivam se, Ze ten zahrani¢ni na tom bude l1épe.

Z definic strategii povazuji za nejpiesnéjsi vyjadieni Sedlackové a Buchty (2006):
Lwdtrategie stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cili. Piedstavuje koncept
celkového chovani podniku, urCuje nezbytné cinnosti a alokaci zdroji potiebnych
pro dosazeni zamyslenych zamérd. Strategie svou povahou predstavuje zaméry, kterymi je
ovlivilovan vécny rozvoj podniku. Strategie mohou byt zaméfeny i na tvorbu metod,
nastrojii a opatfeni, jejichz pomoci a prostfednictvim jsou prosazovany vécné strategie.
Mezi vécnymi strategiemi a strategiemi fizeni je vzdjemna vazba.*

Myslim, ze tato definice zahrnuje struéné vse, ¢eho by se strategie méla tykat.

Co se tyce Porterovy konkurenéni strategie a strategie modrého oceanu, musim
zminit, Ze sympatictéji se mi jevi pravé ta druhd. Pfipada mi, ze strategie modrého ocednu
vychézi z Porterovy konkurencni strategie a je vyuzitelné pro 21. stoleti, coz se o Porterove

strategii fici neda.

Pokud se mam zaméfit na modely strategického managementu, za nejkomplexnéjsi
vyjadieni strategického managementu povazuji model podle Johnsona a Scholese,
ktery vychazi ze tii navazujicich procesli — strategické analyzy, formulace a vytvofeni
strategie a jeji implementace. Tento model je vyuzitelny v praxi, pokud je zajisténo, ze vse

dohromady bude fungovat.

Prace je Clenéna tak, aby vedla k naplnéni cild. Popis etap byl proveden v prvni
kapitole, kde jsou jesté¢ analyzovany teoretické pfistupy ke strategickému managementu
v CR. Druh4 kapitola se zabyva definicemi a analyzou pojmu , strategie“. Ve tfeti kapitole
je analyzovan pojem ,,strategicky management® a jsou zde také charakterizovany modely
pro strategicky management. V zavéru je obsazena syntéze zjiSténych poznatki.

Domnivam se tedy, ze cil prace a s nim souvisejici dil¢i cile byly naplnény.
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