8. Globalni podnikova strategie

Tato publikace je zaméfena na strategické fizeni informacniho systému podni-
ku, nikoli na strategické fizeni podniku jako celku. Nicméné, jak uZ bylo v pfed-
chozim textu nékolikrat zmingno, jsou podnikovd strategie a v ni formulované ce-
lopodnikové cile zdkladem viech daliich wvah pfi tvorbé strategie IS/IT podniku.
Proto se v této kapitole zaméfime na shruti téch principd globdlni podnikové stra-
tegie, které jsou vyznamné ipro strategické fizeni IS/IT. Zjemce o podrobnéjsi
vyklad globalnich strategii odkazujeme na specializované publikace napt. [HIL92],
[SOU91], [VOD96]. Zde prezentovany pfistup ke strategickému fizeni IS podniku
je soudasti metodiky MDIS, jejiz zdklady byly objasnény v kap. 5.

8.1 Globalni strategie - smysl a cil podnikovych
aktivit

Globdlni strategie (GST) ddvd smysl a cil vSem podnikovym aktivitdm. Je smérni-
kem na cest& vpfed. Bez globélni strategie je podnik v obdobné situaci jako arma-
da, které neni zcela jasno, kdo je jeji nepfitel a kdo spojenec, zda ma v nasleduji-
cim obdobi piejit do titoku nebo naopak do obrany a jaké zbrané budou do toku
nebo obrany zapojeny.

Jestlize podnik nemé formulovanu globalni strategii, resp. jestliZe strategie sice
existuje, ale podnikovy management ji diisledné neprosazuje, pak se podnik vyviji
Zivelné. Trva-li takova situace nékolik let, uréujicimi se stanou separdtni zdjmy
jednotlivych fidicich pracovniki a jejich dtvarii - viz téZ kap. 3. Dlouhodobé piiso-
beni takového stavu podnikového tizeni m4 vliv i na formovani genetického kédu
organizace. Takto zafixovany geneticky kod se pak stiva velmi silnou bariérou
prosazovéni zmén v podniku.

Jestlize byl podnikovy informaéni systém vyvinut v dobé, kdy byl pro podnik
typicky Zivelny vyvoj, stal se informaéni systém jednim z ndstroji fixace nevhod-
ného genetického kédu organizace. Preje-li si vrcholovy management prosadit no-
vé& formulovanou strategii, mél by proto vénovat informaénimu systému mimoféd-
nou pozornost.

Sama existence globdlni podnikové strategie a jeji prosazovani managementem
nejsou automatickymi zdrukami vispénosti podniku. Otazkou zde je, jak je strate-
gie formulovdna a jak je prosazovdna (viz chyby strategického fizeni v kap. 3).

Nastup informaéni éry pinesl oproti éfe pramyslové zmény jak ve formulaci
globilnich cilii ispésnych podnikd, tak i zmény v prostfedcich, které tyto podniky
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Formulace GST neni rutinni zaleZitosti. PouZivat pfi tvorbé GST ¢isté racional-
ni pfistup miZe mit neblahé nasledky, protoze vytvafi myslenkové bariéry. Vy-
znamnou roli v tymu vytvafejicim strategii proto musi hrit viziondri, kterym ne-
schézi fantazie a ktefi jsou schopni se divat na realitu novymi, neotfelymi zpisoby.
Tyto neotfelé pohledy jsou potfebné vidy, kdyz

« se dostavil vyrazny neuspéch;

« se dostavil vyrazny uspéch konkurence;

 podnik doséhl stanovenych cili - jestliZe se totiZ nestanovi v¢as cile nové,
podnik propadne sebeuspokojeni, po kterém nutné nasleduje ustup ze slivy;

e podnik vyrazné zvysil obrat a poéet zaméstnanct; fizeni podniku jiné veli-
kosti vyZaduje i zménu podnikové strategie.

Pfikladem vyznamu vize, ktera odhadne a ziiro¢i budouci vyvoj na trhu, jsou vykyvy ve
vysledcich firmy IBM v poslednich dvaceti letech. Management IBM zpoc&dtku podcenil
roli persondlnich po&itadi a 1pél na vizi pocitate ve formé ,,velkého centrdlniho podnikové-
ho stroje*“. Teprve slabé ekonomické vysledky pfesvédéily management firmy o nevhod-
nosti této vize pro zménéné hospoddiské prostfedi. Firma IBM proto pfehodnotila svou
strategii a zanedlouho se stala nejvét$im vyrobcem personilnich po¢ita¢ii na svété. Koncem
80. let nastaly opét problémy: Strategie IBM byla zaméfena pfili§ na hardware, zatimco
sluzby byly opomijeny. Novy management IBM pfisel s novou vizi, kterd orientovala IBM
podstatné vice na sluzby a na spoluprici s partnery.

Jak je nékdy obtiZné prosadit i dobrou strategii ukazuje pfiklad firmy Marks & Spencer,
kterd v 20. letech zadala prosazovat novou vizi svého obchodu: ,Prodavaé je ten, kdo zna
nejlépe potieby zdkaznika, a proto nejlépe miZe rozhodnout o vlastnostech a cen& vyrob-
ku.“ Trvalo 5 aZ 8 rokil, nez si na tuto koncepci zvykli jak zaméstnaci, tak dodavatelé firmy.
Dodavatelé museli pfijmout fakt, Ze ne oni, ale zdkaznik uréuje vlastnosti vyrobku.

8.2 Konceptualni model tvorby globalni strategie

Globalni strategie je klicovym vystupem strategického fizeni podniku. Uréuje
v nékolikaletém (obvykle v dvou az tiiletém) horizontu

o hlavni zaméfeni podniku (smysl existence podniku);

« podnikové cile, kterych ma byt v daném obdobi dosaZeno, a jejich priority;

« zdroje, které budou k dispozici pro realizaci cili;

« zplsob ovéfovani, zda podnik stanovené cile napliiuje;

« osoby odpovédné za dosaZeni jednotlivych cili.

Globalni strategie neni jedenkrat vytvofeny neménny dokument — prochazi, po-
dobné jako vSechny ostatni strategické dokumenty, Zivotnim cyklem, ktery jednak
zajistuje realizaci stanovené GST a jednak umoziiuje pfizplisobeni GST zménam
hospodafského prostfedi, zménam vizi vrcholového managementu a zménam in-
ternich podnikovych podminek (viz obr. 79). S ohledem na rychly vyvoj hospodai-
ského prostfedi je obvyklou dobou Zivotniho cyklu GST jeden rok. To znamena, Ze
cca v roéni periodé je strategie vyhodnocena a reformulovéna tak, aby byla hlav-
nim planem podnikovych aktivit na dalsi dva az tfi roky.
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voli pro dosahovani cilii. Pfiklady téchto zmén zachycuje tab. 20. Pi sestavovani
tabulky byla vyuZita fada zdroji, zejména [DON94] a [CAR97].

Tab. 20 Charakeeristické zmény podnikovych cili a prostredkii jejich dosahovdni

Primyslova éra | Informaéni éra
Uspésné strategie
esniZovani vyrobnich naklada © permanentni zvy$ovani uZitné hodnoty
©vybudovini jména znalky vyrobku nebo produktu nebo sluzby pro zdkaznika
sluzby a opirani dalsiho ispéchu o tuto
znacku
estild orientace na jeden predmét innosti
e orientace na velké trhy
e vyuZivani protekcionistickych bariér
o finan¢ni restrukturalizace
Prostiedky dosahovéni strategickych cild
samostatné piisobeni na trhu, vlastni vyvoj vytvafeni alianci, spolupréce zdkazniku
a dodavatel na vyvoji
lokilni pisobnost globélni pisobnost
"' ani ndkladd dnim variability zvySovéni pruznosti, zdokonalovéni sluzeb
vyrobki zdkaznikiim, zvySovéni variability produktd
aZ po individualizaci produkce

cyklicky sériové probihajici pomaly proces diléi rychlé inovace, paralelni rychle probiha-
zdvisly na vlastnim know-how a mofnostech | jici procesy
podniku

zasobovlm, vyroba a d:smbuce na zdkladé proces zdsobovéni podle aktudlnich potfeb
predikce poptavky, ,,push* princip, vyroba na | zakizek, just-in-time, ,pull* princip, ptimé

sklad, vicestupiiové distribuéni kanaly napojeni na zakazniky, minimalni pocet
distribuénich ¢lanki, propojovani s logistic-
kymi fetézci dodavatell a zdkaznikd

podpom prodeje, tvorba cen bez pfimé vazby | diraz na individudlni potfeby, individualni

na zakazniky ceny pro jednotlivé zdkazniky

pevny, “. hicky, pyramidalni g ploché organizaéni s(mkmry pruiny manage-

ment, dych zdjmi jednotli- | ment, exi p ivniho

vych itvarli podniku cile

direktivni kontrola sdileni cild

autoritativni vedeni tymova price

pevnd pracovni doba, rutinni price pruznd pracovni doba, tviiréi prdce, vyuziti

heuristickych postup, virtudlni tymy

postoj ke kvalité obranny postoj ke kvalité holisticky

k icky systém zaloZeny na vztahu eke icky systém zaloZeny na tvorbé
ndkladi a objemu produkce (economy of hodnot
scale)

mfon'mm systémy s rozséhlymi soubory dat | informaéni systémy na bézi znalosti, systémy
evidenéniho charakteru, nezavislé aplikace pro podporu rozhodovani, integrované

aplikace
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Obr. 79 Cyklus globdlni strategie

Dile se soustfedime na prvni fazi Zivotniho cyklu GST - na formulaci podniko-
vé strategie. Popsany postup se opird o multidimenzionalni princip, tzn. Ze innost
podniku je analyzovana a strategie formulovana z pohledu viech dimenzi, které
jsou podstatné na dané vrovni fizeni. Konceptudlni model tvorby GST je znizor-
nén na obr. 80.
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Obr. 80 Konceptudini model tvorby GST
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SWOT analyza

Prvnim krokem pii formulaci GST je tzv. SWOT analyza (strengths, weaknesses,
opportunities, threats), ktera analyzuje pfileZitosti a hrozby hospodiiského pro-
stfedi a interni silné a slabé stranky podniku. Sougasti analyzy je hledani pfiCin
dané situace. SWOT analyza je multidimenzionalni. Kazdi dimenze pfedstavuje
skupinu vécné souvisejicich faktort, které vyznamné ovliviiuji ¢innost podniku.
Poéet a vyznam faktori SWOT analyzy jsou zdvislé na velikosti podniku, na jeho
hlavnim pfedmétu podnikani a na potu a rozsahu teritorii, v kterych podnik piiso-
bi. Dale uvedeme vycet téch faktorti, které doporucuje uvazovat metodika MDIS.

Analyza externich faktori, které ovliviiuji ¢innost podniku, se v popisované me-
todice provadi v nasledujici struktufe:
a) zdjmy vlastniki podniku

o zdjmy téch vlastniki (napf. spolupodilniki, akciondfi apod.), ktefi vlastni roz-
hodujici podil kapitilu podniku

» mozny vyvoj struktury vlastniku a jejich zdjmu
b) zdkaznici (odbératelé)

« hlavni zdkaznici podniku

« oéekdvany vyvoj téchto zdkazniku a jejich potfeb

o zavislost hlavnich zdkaznikd na podniku a jeho produkci

o zdvislost podniku na hlavnich zdkaznicich

« pro¢ nejsou i dalsi potencidlni subjekty zdkazniky?

« je moiné a vyhodné navazat uzsi kooperaci s nékterymi zakazniky (napf. pro-
pojeni logistickych fetézci)?
¢) dodavatelé

« dodavatelé podniku, jejich spolehlivost, kvalita a rozsah produkce

o ofekdvany vyvoj hlavnich dodavatelu

 zavislost podniku na jednotlivych dodavatelich

« mozZnosti substituce dodavateli a jejich komodit

» je mozné a vyhodné navazat uzsi kooperaci s nékterymi dodavateli?
d) aliance a jejich clenové

« vyhodnost a perspektivnost dosavadnich alianci (ukazala se my$lenka, ktera
vedla k zaloZeni aliance, jako nosna?)

« je slozeni soucasnych alianci optimalni?

» moznosti novych alianci

« mozni kandiddti na nové aliance
e) konkurenti

o konkurenti a jejich podil na trhu v jednotlivych konkuren¢nich komoditich
a teritoriich

o silné a slabé stranky konkurence

* typ a stav informaéniho systému hlavnich konkurenti

» ocekavany vyvoj hlavnich konkurenti

« nebezpedi vstupu dalsich konkurenti do segmentu trhu, na které je podnik
orientovan

« hrozby ndhradnich komodit a sluzeb
f) rozvoj technologie

« standardni svétova technologicka troveii v oblasti pisobeni podniku

« nejnové;jsi technologické trendy v dané oblasti a v oblastech souvisejicich
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g) zdroje pracovnich sil v teritoriich, kde podnik piisobi nebo chce piisobit

« analyza zdrojii pracovnich sil v daném teritoriu z hlediska dostupnosti, kvali-
fikaéni struktury a ceny
h) ekonomické podminky v zemich, kde podnik piisobi nebo chce piisobit

e pozice zemé v globdlni svétové ekonomice
makroekonomicka stabilita pfislusné zemé
inflace
konvertibilita domaci mény
situace na burze a fungovani burzovniho systému

o stav bankovniho sektoru, dostupnost bankovnich uvéri a vyse bankovnich
uroku

¢ ocekdvané trendy nirodniho hospodafstvi
i) legislativa v zemich, kde podnik piisobi nebo chce pisobit

o zdkony a pfedpisy vztahujici se k &innosti podniku, hlavni omezeni a ptileZi-
tosti z nich vyplyvajici (dafiové zikony, zikony o socidlnim a zdravotnim pojists-
ni, celni zdkon, omezeni pro export/import z/do dané zemé, zdkony na ochranu
Zivotniho prostfedi apod.)

]) politické viivy

« stabilita politické situace v dané zemi

« sila lobbyistickych skupin v oblastech zdjmu podniku
k) socidlni a kulturni viivy

¢ obecné uznivany hodnotovy systém

o kulturni zvyklosti v daném teritoriu

o sila a zdjmy odborové organizace
1) geografické viivy

 podnebi

¢ moznosti dopravy

« vzdilenost od ekonomickych center, od hlavnich dodavatelii a odbérateli
m) informacni infrastruktura v daném teritoriu

o stav telekomunikaci a podminky jejich vyuZiti

e pfipravenost partneri v teritoriu na efektivni zpisob komunikace

Zatimco analyza externich faktor je zaméfena na faktory, které podnik nemize
bud viibec ovliviiovat, nebo je miiZze ovliviiovat pouze zprostredkované, je analyza
internich faktori: zaméfena na faktory, o kterych rozhoduje podnik sam.

Zejména je zaméfena na vyhledsni specifickych pfednosti, kterych konkurence
miize dosdhnout velmi obtizné. Analyza internich faktorli se v popisované metodi-
ce provadi v nasledujici struktufe:

a) vrcholové Fizeni

o vysledky vedeni podniku za posledni obdobi - tvorba vizi a cild, ispésnost
dosahovani stanovenych cilii (vyvojové trendy podniku)

« forma a organizace vrcholového fizeni - efektivnost podnikového fizeni

 stupeii centralizace, resp. decentralizace fizeni

* persondlni obsazeni vrcholnych organi podniku (zdjmy a pfinosy jednotli-
vych ¢lenti vedeni podniku)

b) marketing
* dosavadni metody a vysledky podnikového marketingu
e troveii zmapovani segmenti trhu, v kterych podnik pusobi

« troveil informaci o zakaznicich, dodavatelich a konkurenci
« troveii vyhodnocovini reakci podniku na potfeby zikaznika o
« do jaké miry se dafi uréovat segmenty trhu, v kterych podmk md pu§ob1t,
a tyto segmenty reklamou, akvizi¢ni éinnosti a vhodnou cenovou a distribuéni stra-
tegii vytvaret a ovliviiovat
¢) ndkup
« troveii a metody zji$fovani nakupnich potfeb
« metody vybéru dodavatel
o kvalita, véasnost a cena nakupu
d) vyroba, skladovdni, sluzby o .
« vyrobni technologie, vyrobni postupy a vyrobni niklady jednotlivych vyrob-
ku a sluzeb
« rychlost reakce vyroby/sluzeb na pozadavky zdkazniki
« kvalita vyrobki a sluzeb
€) prodej
» formy a organizace prodeje
« distribu¢ni kanaly
o rychlost reakce na potieby zakazniki
£) vickum a vyjvoj o .
« potfeba a vysledky podnikového vyzkumu a vyvoje, névratnost prostfedki
investovanych do vyzkumu a rychlost zavddéni novych vyrobki a sluzeb
g) ekonomika .
« vyse, struktura a vyvoj podnikového majetku (aktiv a pasiv podniku)
« vyvoj ndkladi, vynosu, zisku, popf. dividend
« vyvoj cash-flow
uroveri vnitropodnikového éetnictvi (controllingu)
struktura pouZivanych internich finanénich ukazateli
uroveti pouzivanych kalkulaci
zpusoby identifikace pfimych a nepfimych nakladi na jednotku produkce
platebni a uvérova politika
investi¢ni politika
h) organizace a Fizeni
stav fizeni podnikovych procest
vhodnost organizaéni struktury podniku
vhodnost podnikovych lokalit
vhodnost rozdéleni pravomoci a odpovédnosti
efektivnost motivaénich opatfeni
efektivnost opatfeni pro fizeni kvality
i) pracovnici L
o kvalifikaéni a vékova struktura pracovniki a jeji soulad s podnikovymi po-
tfebami
« fluktuace, ispésnost naboru novych pracovnika
o kvalifika¢ni a rekvalifikaéni programy a jejich vysledky
j) podnikova kultura
« celkové klima v podniku, systém podnikovych hodnot
« vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi, vzdjemna kolegialita
» pracovni a socidlni podminky
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k) informacni systém

¢ je IS ndstrojem zvySovani konkurenceschopnosti podniku?

e stav a urover tvorby ,,paméti“ organizace

* informacéni zdroje a sluzby podniku a mira jejich podpory ostatnim podniko-
vym aktivitim

« uroveii fizeni vyvoje a provozu IS/IT

Podstatnou otizkou SWOT analyzy je, kdo ji provadi. Metodika MDIS doporu-
Cuje, aby se na SWOT analyze podileli viichni ¢lenové vrcholového vedeni podni-
ku spolu s externimi poradci. Ukolem externich poradcii je pomoci vrcholovému
managementu piekonat vzité stereotypy v pohledu na ¢innost podniku, iniciovat
nové napady a popt. téZ moderovat neformalni diskusi, v které SWOT analyza vzni-
ka.

Urceni kritickych faktorti rozvoje podniku

Po analyze externich a internich faktorli nasleduje vyhodnoceni shromdzdénych
Jaktorii a urceni kritickych faktori (Critical Success Factor — CSF) dalsiho rozvoje
podniku. Jedna z moznych technik vyhodnoceni je zachycena v tab. 21.

Tab. 21 Vhodnoceni SWOT analyzy

SWOT faktor Pri¢ina Priorita Navrhovana akce
(CSF)
Externi
(=) vysokd cena materid- | monopolni dodavatel 1 substituéni materidl
Iu
(%) velci nasi odbératelé Znosti ikaénich 2 zavedeni EDI

si vynucuji od dodavatelii | technologii, zrychleni
1 Pt EDI behodniho cyklu

P

a snizeni ndkladd
atd.
Interni
(-) dlouha reakce na nevhodné navrzeny 3 BPR procesu ,,vyfizeni
objedndvky zdkazniki proces ,,vyfizeni objednavky“
objednavky*
(+) vnitropodnikové dobie navrZeny a dobie 2 udrZet, ddle zpruznit
cetnictvi ddva vémy vyuZivany controlling vazbu controllingu na
obraz o ndkladovosti ostatni oblasti (prodej,
a ziskovosti jednotlivych vyrobu, marketing...)
profit center, vyrobki
a zakdzek
atd.

Pfi hodnoceni kazdého faktoru se bere v tivahu zdvaznost (vyznam) faktoru a doba
jeho pisobeni. Soucasné se analyzuji vzdjemné vztahy faktord a na jejich zakladé
se vymezuji oblasti ,ptilezitosti“ (v této oblasti se kombinuji silné strinky podniku
s pfileZitostmi hospodifského prostiedi) a oblasti ,,hrozeb“ (zde se kombinuii sla-

Globalni podnikova strategie 243

bé stranky s hrozbami okoli) - viz obr. 81. Globalni strategie by n}éla b)"t’ pochopi-
telné formulovana tak, aby podnik maximélné vyuzil svych sﬂnych’stranck aex-
ternich pfilezitosti a eliminoval své slabé stranky a vyhnul se externim hrozbam.

Externi faktory
(opportunities, threats)

ol 02 o3 o4 t1 2 3

3 " + " 3 : -
+ + + + t + + t

Interni faktory
(strenghts, weaknesses)

Obr. 81 Oblast prilezitosti a oblast hrozeb innosti podniku

Ptikladem kombinace externi hrozby se slabou strankou by mohly byt nasledujici
dva faktory: .

(-) velci nasi odbératelé si vynucuji od dodavateli komunikaci pomoci @I; )

(-) nas informacni systém je v kritickém stavu — md roztfiSténou a nekonzistentni
datovou zékladnu, nepokryva hlavni podnikové procesy a je technologif:ky’mstaraly.

Uziteénym prostfedkem pro hodnoceni faktoru je srovnani silnych a slz'l—
bych stranek podniku se silnymi a slabymi strankami nejvétSich konkurentu.

Pro vyhodnoceni vyznamnosti jednotlivych faktora ziskan)'«fh SWOT ana-
lyzou se da pouzit nékolik technik. Metodika MDIS doporuCuje, a'by hodno—l
ceni viech ziskanych faktori provedli vsichni ¢lenové vrcholového vedeni
a soucasné téz externi poradci pomoci nasledujici stupnice:

0 faktor je z hlediska hodnotitele nevyznamny; o

1 malo vyznamny faktor, ktery podle hodnotitele nemé pfimy vliv na
konkurenceschopnost a ekonomické vysledky podniku;

2 stiedné vyznamny faktor majici pfimy vliv na konkurenceschopnost
a ekonomické vysledky podniku;

3 velmi vyznamny , kriticky*“ faktor, to znamena:

« vhodna reakce na faktor pfispéje dlouhodobé k zvyseni konkurence-
schopnosti podniku, resp. k ziskani celkové lepsi pozice podniku ve vztahu
k dodavatelim a/nebo zdkaznikim; o

« nereagovani na faktor by vyznamné ohrozilo ekonomickou situaci pod-
niku a jeho pozici vii¢i dodavatelim a/nebo zakaznikiim.

Formulace poslani podniku )
Na zakladé provedené a vyhodnocené SWOT analyzy se ve druher,n !cro—
ku tvorby globalni strategie formuluje posidni (mission) podniku. Poslani de-
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finuje smysl existence podniku a je vyznamné jak pro zaméstnance podniku, tak
pro jeho zakazniky. Zaméstnancam sdéluje, jakym smérem se chce firma za jejich
pfispéni vyvijet, kdezto zakaznikiim fikd, co mohou od firmy ocekdvat a vyzado-
vat. Poslani by mélo reagovat na kritické faktory rozvoje podniku a mélo by odpo-
védét na nasledujici otdzky:

a) jaké potfeby chce firma uspokojit?

b) jakych skupin zakaznika?

¢) v jakém teritoriu?

d) jakou technologii?

Naptiklad firma Progress Software, kterd patfi mezi vyznamné dodavatele systémi fize-
ni baze dat a ndstroji pro vyvoj aplikaéniho softwaru, definovala své poslani v roce 1994
takto: ,,Poskytovat softwarovou technologii a sluzby v celosvétovém méfitku pro vyrazné
zvyseni kvality vyvoje a provozu aplikaci, které umozni podnikiim a organizacim ziskat
konkurenéni vyhody.“

Naproti tomu nejtispésnéjsi firma v oblasti typového aplikaéniho softwaru - firma SAP -
definovala v roce 1994 své poslani takto: ,SAP je nezivisly vyrobce integrovaného stan-
dardniho softwaru, ktery vyuzivd nejprogresivnéjsi technologie k tomu, aby poskytl svym
zdkaznikiim na celém svété nejdokonale;jsi feSeni jejich obchodnich problémi.“

Definice globalnich podnikovych cilt
V tfetim kroku tvorby GST se definuji globdini podnikové cile, jejichz dosaze-
nim se ,,odpovi“ na kritické faktory rozvoje podniku a naplni se poslani podniku.
Globilni cile se formuluji na obdobi dvou az tfi let, a to obvykle ve &tyfech rovi-
néch:
o cile z hlediska vlastniki podniku;
o cile z hlediska vrcholového vedeni podniku;
« cile z hlediska pracovniki podniku;
o cile z hlediska spole¢nosti.
Zminéni firma SAP definovala své cile v roce 1994 odli$né pro riizn4 teritoria. Cile pro
teritorium USA byly stanoveny takto:
a) udrZet si vedouci pozici na trhu v USA v segmentu klient/server aplikaci;
b) cilova odvétvi hospodafstvi jsou zejména:
e chemicky prumysl,
« farmaceuticky prumysl,
 téZba a distribuce nafty a plynu,
o elektrotechnicky primysl;
c) postupné proniknout do téchto odvétvi:
o zdravotnictvi,
* pojistovnictvi,
* bankovnictvi;
d) expanze sité obchodnich partneri,
o logo partnefi,
o partnefi v oblasti informaénich technologii,
e velci vyrobci pocitaci.
Cile pro Evropu byly stanoveny odli$né:
a) posileni vedouci pozice v némecky mluvicich zemich,
b) dosazeni vedouci pozice ve Velké Britanii a Francii,
c) neustaly rist podilu na trhu v zemich Evropského spoleéenstvi,
d) budovini pozice ve vychodni a jihovychodni Evropé,
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e) vybudovani podpory zakazniki na tfech virovnich - lokilni, regiondlni, centralni ve
Waldorfu.

Citované cile pokryvaji zdjmy vlastniki a vrcholového managementu, nelze
v nich vsak nalézt odraz zajma pracovniki firmy a spolecnosti. Zejména abstraho-
véni od zajmi pracovniki, tohoto nejdilezit&jsiho zdroje kazdé firmy, se muze
v dlouhodobém horizontu projevit negativné.

Podobné jak tomu bylo u faktora SWOT analyzy, je i u podnikovych cili nutné
stanovit jejich priority. Pro stanoveni priorit je moZné pouZit stejnou techniku jako
v piipadé vyhodnocovani kritickych faktori rozvoje podniku. Pfi uréovani priorit
by se méla brat v ivahu i rizika, ktera by mohla vyplynout z nesplnéni cile.

Aby cil nezistal pouze proklamativnim, je ddle Zddouci, aby kazdému cili byla
ptifazena osoba, kterd za jeho dosazeni odpovidd.

DosaZeni cile vyzaduje fadu podnikovych zdrojii. Proto by se mély pro plnéni
cile vyhradit i podnikové zdroje — zejména pracovnici a finance. Pii nedostatku
zdroji jsou k podnikovym cilim pfifazovany zdroje podle priorit cili. Podnikové
zdroje se tak stdvaji korektivem stanovenych cili.

Pro kazdy cil je ddle nutné stanovit metriky, kterymi se bude mé¥it naplriovdni
daného cile. Tyto metriky je vhodné zavést i pro kvalitativné formulované cile.
Naptiklad pro cil ,,zvysit drovei sluzeb v oblasti servisu“, by bylo moZné defino-
vat tyto metriky:

« poéet hodin tydné, v kterych je servis k dispozici;

« maximilni a stfedni doba reakce na poptavku zakaznika po servisni ¢innosti;

« maximalni a stfedni doba opravy;

 pocet neuspokojenych pozadavku atd.

Vymezeni globalnich podnikovych funkci a programii rozvoje

Podnik dosahuje svych cilii prostfednictvim globdlnich podnikovych funkci. Vy-
mezeni hlavni orientace téchto funkci a celopodnikovych programii (projekti) roz-
voje je naplni &tvrtého kroku tvorby GST. Typickymi globdlnimi funkcemi vyrob-
niho podniku jsou .

« vrcholové fizeni a organizace;

« marketing;
néakup;
vyroba a sluzby;
prodej;
vyzkum a vyvoj;
personalni fizeni;

o finanéni fizeni;

o informatika.

Celopodnikové programy rozvoje jsou navrhem cest dosazeni podnikovych ci-
14 Je-li napfiklad jednim z cili podniku proniknout s produkty podniku do nového
teritoria, miize jeden z programu rozvoje specifikovat postup vytvofeni sité distri-
butort: a dealerd v daném teritoriu. Je-li cilem zvySeni kvality produkti a sluzeb,
muze byt tento cil podpofen dvéma vzdjemné koordinovanymi projekty ,ziskdni
certifikace podle normy kvality ISO 9000“ a ,, TQM* - Total Quality Management.
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Tvorba strategii pro globalni podnikové funkce

Poslednim krokem tvorby GST, ktery je soucasné pfechodem k realizaci global-
ni strategie, je tvorba strategii jednotlivych globdlnich podnikovych funkci (marke-
tingovi strategie, finanéni strategie, informaéni strategie atd.). GST je jednak zdro-
Jjem, na ktery vSechny dil¢i strategie navazuji, a jednak ndstrojem pro udrient kon-
zistence a vzdjemnych vazeb mezi globdinimi podnikovymi funkcemi. Konzistence
je zajisfovina celopodnikovymi programy, které koordinuji aktivity probihajici na
zdkladé diléich strategii.

Naptiklad proniknuti do nového teritoria bude vyZadovat koordinaci marketin-
gu (zmapovini trhu v daném teritoriu), vyroby (vyroba produkti pro novy trh),
prodeje (vytvofeni novych distribuénich kanald), informatiky (informaéni podpora
nové vyroby a odbytu), personalniho fizeni (zajisténi pracovnikii pro prici v no-
vém teritoriu) atd.

Kromé toho, Ze diléi strategie jsou pfechodem od tvorby globalni strategie k jeji
realizaci, mohou byt i impulsem k ptehodnoceni nebo doplnéni GST, a to z t&chto
davodi:

* Pfi tvorbé dil¢i strategie se objevily myslenky, které mohou globélni strategii
obohatit. Napfiklad pfi tvorbé informaéni strategie byly navrzeny aplikace novych
informatickych trendii, které mohou pomoci firmé proniknout do novych segmenti
trhu.

* Pfi rozpracovavani cili GST a programi rozvoje se v diléi strategii odhali
rozpor mezi zdroji v globalni strategii planovanymi na dosazeni ur&itého cile a zdroji,
které budou potfebné podle zdmeéri diléi strategie. Napiiklad informaéni strategie
doporucuje vyuzit outsourcingu k zajisténi jak tvorby, tak provozu IS/IT, coz m4
za ndsledek sniZeni naroki na pracovni zdroje a zvyseni ndroki na likvidni finang-
ni zdroje.

8.3 Vyhodnoceni a zmény globalni strategie

Planovaci horizont a pruznost globalni strategie

Plénovaci horizont globalni strategie je obvykle dva aZ tfi roky. To vsak nezna-
mend, Ze po tuto dobu se strategie neméni. V kap. 3 jsme se zminili o nékterych
aspektech tispésnych a neiispénych globalnich strategii v sou¢asném rychle se mé-
nicim hospodafském prostfedi. Vyvodili jsme, Ze v dnesni dobé& nesmi byt strategie
statickd, Ze naopak musi neustdle pruzné reagovat na zmény hospodafského pro-
stfedi, popf. tyto zmény sama navozovat (trendy je lepsi vytvafet nez sledovat).

Vhodnym postupem pro vytvéfeni pruzné globalni strategie je zkracovani 7i-
votniho cyklu GST. S ohledem na rychly vyvoj hospodaiského prostiedi je vhod-
né, aby cyklus GST nebyl delsi nez jeden rok. To znamend, Ze se strategie vyhod-
nocuje a popt. téz modifikuje podle zménénych podminek alespori jedenkrat do
roka.

Vyhodnoceni strategie
Vyhodnoceni globdlni strategie se zaméfuje na posouzeni stupné dosazeni pod-
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nikovych cild, na analyzu pfi¢in nesplnéni cilii ana posouzeni vhodnosti dfive
stant‘)?en)"ch cili i pro <}i'a1§i obdobi. Vyhodnoceni strategie by proto mélo poskyt-
nout odpovédi alespori na tyto otdzky:

« Jak byly splnény stanovené cile? . ) .

o Poskytuji pouzivané metriky dostatek qurmacx o P]mzm <.:11u. .

« Co bylo pfi¢inou nedspéchu? Jaka pouceni lzej z niuspgchl} vyvodit? los ¢ -
te¢né o selhani lidi nebo je pfi¢inou nevhodny systém ;nzem,lwfy:?gy, prodeje atd.)
¢i nevhodné pro; rozvoje? Jaka rizika z nedspéchu vyp yvaji? L
- e Co byl(? pi%;?nntl)?l ﬁspéélhﬁ? Byly to uspéchy o&ekdvané? Jakd pouceni lze
z uspéchii vyvodit? ]

.p;: stélvg;lamé pavodné vypracovand SWOT a,nalyza_? . S

« Na které zmény hospodéfského prostfedi nema podnik piipraveny odpovédi?

« Je nutné nové formulovat posléni, cile nebo programy rozvczje? .

V kap. 3 jsme upozomili, Ze spole¢nou vlastnosti fllouh?dobé us?&nyc’:h su'cai‘te-
gii je permanentni zvy$ovani uZitné hodnoty produkti a s.luze!) pro M bx);:
bou, kterou nékteré firmy ve fazi vyhodnoceni stxrategle délaji, je, Ze podro oné
analyzuji ménici se potfeby svych zdkaznikd, ale jiZ si zapomenou polozit nasledujici
i « Pro¢ nejsou nasi ne-zdkaznici také nasimi zdkazniky? Co bychom méli udé-

chom ziskali i je? 5 . o
lat,.alg kterych novycl{ oblastech bychom n'l’ohli uspokojit potieby zdkaznikii nebo
&im bychom mohli jejich potfebu iniciovat? . ' . .

Ab)}" se vrcholovi!' rJnanaF;mem vyhnul stcreotypfqn pﬁ hodqocem strategie a pfi
stanovovani novych cili, je vhodné pfi vyhodnocovani strategie zpochybzwy_at -
kladni premisy, na kterych byla strategie postaver'xa.'Tal.(oven'm zpf)chybnem je tie-
ba podrobit kazdy produkt, kazdou sluZzbu, kazdy distribuéni vkanal' atq. Mum;neb si
ve vsech téchto pfipadech poloZit otazku: ,.Kdybychc'ym to uZ nedelal'l, pustili kz-
chom se do toho i nyni?* Ddle je nutné objevovat nové ot?lastx,' na hFre se podm' -
ni firmy miiZe zaméfit, a vytvafet predpoklady pro proniknuti do téchto oblasti.



