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STRATEGICKE PRISTUPY V RIZENI

Cile a strategie podniku. Principy strategického rizeni. Prostredky a metody. Proces formulace podnikové
strategie. Analyza vnéjsiho a vnitiniho prostredi podniku. Analyza zajmovych skupin. SWOT analyza a
strategické pozice podniku. Volba strategie. Organizacni procesy podporujici generovani alternativ. Typy
strategil.

% Textova Cast

Strategické rizeni

Strategické fizeni patii svym zplsobem k vrcholnym dovednostem managementu. V
zavislosti na systému organizovani se jim zabyva uzsi ¢i SirSi skupina manazert. Pojem
strategie byl pouzit a vice rozsifen jiz v dobach antického Recka a souvisel s uménim
vojevudce. Pozd¢ji byl zménén smysl tohoto terminu a byl chdpan ve vztahu k vedeni a
spraveé. K ,,modernéj§imu* prevedeni tohoto pojmu do civilniho zivota dochédzi az po 2.
svétové valce, kdy vracejici se veterani zacinaji vyuzivat a aplikovat valecné strategické
dovednosti v fizeni podniki (napf. Robert McNamara, pozdéjsi prezident Ford Motor
Company).

Vyznam slov strategie a strategicky management zaznamenal, stejn¢ jako fada jinych
obort, vyvoj a Ize jej vysvétlit fadou zptisobu dle jednotlivych mysSlenkovych smért. Co tedy
slovo strategie znamena?

Strategii je mozné chapat jako komplot (ploy), neboli planovany manévr [8], nebo
model chovani organizace (pattern) ve vztahu k jeho historickému vyvoji nebo jako pozici
(position), vyzdvihujici vyznam vyrobkli dodavanych na specificky trh a kone¢né jako
charakter organizace. Podstatou posledni koncepce jsou nésledujici ptedpoklady:

¢ strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran;

% strategie je perspektiva sdilend vSemi Cleny organizace (jednd se o kolektivni mysl,
sjednoceni jednotlivcl ke spole¢nému zptsobu mysleni a jednani) [6].

Pojem strategicky management mtzeme vysvétlit jako ,,proces urceni dlouhodobych
ctlii a zameru, prizpusobeni se podminkam prostiedi a alokace zdroju organizace ve vztahu ke
stanovenym cilum® [§6]. Jinym moZnym chapanim je ,.zaméreni na rozsah cinnosti podniku
v dlouhodobém horizontu, které v idealnim pripade vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji
a ménicim se vnéjsim prostredim - zvldste trhem a zakaznikem* [6].

Strategické ftizeni je tedy vrcholovym fizenim rozvoje podniku jako celku v delSim
casovém horizontu. Z fady vyvinutych modelil, ukazujicich podstatu popisovaného procesu
strategického fizeni, je mozné pouzit nasledujici (viz obrazek 1):



Obrazek 1: Integrovany model procesu strategického Fizeni [3], [6].
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Integrovany model strategického Fizeni je jednim z mnoha pfistupt', ukazujicich

princip celého procesu volby strategie. Jeho prednosti a vyhodou je oproti ostatnim to, Ze
poskytuje pohled na proces jako soubéh jednotlivych €innosti a nikoli jen popis postupnych
krok, jak je to typické pro tradicionalistické sméry.

Podstatu modelu, a vlastné i podstatu celého strategického ftizeni, lze vyjadiit pomoci jeho
slozek. K tém patii nasledujici [6]:

X/
L X4

definovani predmétu €innosti (je podstatou poslani podniku, zavisi na vizich, hodnotach a
ocekavani klicovych realizatorii - zdjmovych skupin) - management by mél vymezit
oblast podnikdni, odpoveédét napt. na otdzky tykajici se charakteru podniku, na jakych
trzich se bude podnik pohybovat, kdo je nasim zdkaznikem apod.;

stanoveni strategickych a vykonovych cila (v modelu jde o zameéry a cile) - k cilim by
mohlo patfit napf. stanoveni budouci pozice na trhu, ro¢ni zisk, finan¢ni ukazatele apod.;
formulace strategie (urCeni variant strategii, jejich evaluace - hodnoceni a vybér) -
zjistujeme odpoveéd na otdzku, jakym zptisobem dosahneme budoucich cild. Podstatou je
rovnéz vyuziti vysledki analyz vnéjSiho a vnitiniho prostfedi podniku (analyza situace) a
vypracovani podrobnych plani akci;

zavadéni a realizace zvolené strategie (implementace strategie) - tato slozka souvisi s
tvorbou organizaéni struktury®, motivaci zaméstnancti a dotyka se také mimo jiné arovné
podnikové kultury;

hodnoceni vysledkti a ndvrh opravnych opatieni (strategicka kontrola) - slouzi jednak pro
zjisténi Gspésnosti zvolené strategie a je také signdlem nutnych zmén v jakékoli fazi
jeji implementace.

' Existuje naptiklad jesté tradiéni model Thopsona a Stricklanda — 1987, model procesu fizeni Johnsona
Scholese — 1988 [6],[1].

* Zde nastava jisty spor o pofadi, zda by méla byt nejdiive zvolena strategie a poté zménéna organizaéni
struktura ¢i naopak. Jack Welch, byvaly prezident General Electric, vytesil tento problém oproti klasickému
podhledu opacné - tzn. nejdiive zména struktury a poté volba nové strategie [10].
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Poslani podniku [6,5]
Motto: "kdo jsme, co délame a kam smétujeme"

Poslani podniku je integralni soucésti tzv. strategického zaméteni podniku, které vymezuje
ucel a smysl, kvili kterému podnik existuje. V obecné roviné je to vize a mise podniku, v
konkrétnéj$im vyjadreni pak zamér a cile.

Vize - vyjadtuje to, ¢im by podnik mél byt. Je zaméfena do budoucnosti a predstavuje urcité
aspirace.

Mise ( =oznacovana nékdy piimo jako poslani) - je zformulovand a napsana vize a obsahuje
navic 1 pohled do minulosti firmy (pro¢ firma vznikla). Pfi konkretizovani mise si miizeme
klast otazky typu:

« Jaky je divod nasi existence? Jaky je zdkladni smysl naseho byti?

s Jaké zavazky mame vici riznym zajmovym skupindm?

¢ Jaky diraz budeme klast na uspokojovani potieb jednotlivych zajmovych skupin?
% Co je jedine¢ného na nasem podniku? Cim je na§ podnik vyjimeény?

% Co se asi na naSem podniku zméni v prabéhu budoucich 3-5 let?

¢ Kdo je nasim hlavnim zakaznikem, klientem, jaky je nas klic¢ovy segment?

Poslani se mohou liSit v délce, obsahu, formatu a pfesnosti. Efektivné formulované poslani
podniku musi spliiovat nasledujici 4 podminky:

1. Trzni orientace - jedna se o vymezeni podniku ve vztahu k trhu, na kterém ptisobi, nebo
ve vztahu ke skupinam zdkazniki, kterym slouzi.

2. Realizovatelnost - optimalni vymezeni pfedmétu Cinnosti, které podniku umozni rist, ale
nedostane podnik za hranici jeho vyvojovych moznosti

3. Motivace - zesilovani pocitu zaméstnanci, ze jejich Usili je vyznamné a pfispiva k
blahobytu spole¢nosti.

4. Specifikace - vyjadfeni hodnotového systému podniku, vztahu k zakaznikiim,
dodavateltim, distributortim, konkurentim apod.

Poslani podniku 1ze rovnéz formulovat tak, ze si odpovime na nésledujici otazky:

. Zakaznici. Kdo jsou zakaznici podniku?

. Vyrobek nebo sluzba. Jaké jsou nosné vyrobky/sluzby podniku?

. Trh. Na jakém trhu podnik soutézi?

. Technologie. Je technologie sttedem zajmu podniku?

. Zajem o preziti, rast a profitabilitu. Ma podnik definované ekonomické cile?

. Filosofie. Jaké jsou zékladni hodnoty, aspirace a filosofické priority podniku?

. Sebekoncepce. Cim se podnik vyrazné lisi od jinych, v éem je jeho konkurenéni vyhoda?
. Vztah k vefejnosti. Zohledituje podnik zajmy spole¢nosti/komunity, ochranu Zivotniho
prostiedi?

9. Vztah k zaméstnancim. Jsou zaméstnanci povazovani za hodnotny zdroj podniku?
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Hlavnim diivodem pro formulaci poslani je ziskat zakazniky, ktefi davaji existenci podniku
smysl. Dobfe formulované poslani vyjadiuje uzitek, ktery firma zakaznikim nabizi.
Zamyslete se nad nasledujicimi vétami:

Nenabizejte mi veci.

Nenabizejte mi Saty. Nabidnéte mi pritazlivy vzhled.

Nenabizejte mi boty. Nabidnéte mi pohodli pro mé nohy a lehkou chiizi.
Nenabizejte mi dum. Nabidnéte mi bezpeci, pohodli a misto, které mi poskytne Cistotu a
spokojenost.

Nenabizejte mi knihy. Nabidnéte mi chvile pohody a poznani.

Nenabizejte mi gramodesky. Nabidnéte mi odpocinek a zvuk hudby.

Nenabizejte mi naradi. Nabidnéete mi radost z tvorby uZitecnych veci.

Nenabizejte mi nabytek. Nabidnéte mi pohodli a klid utulného mista.

Nenabizejte mi veci. Nabidnéte mi myslenky, emoce, vyjimecnost, pocity a prinos.
Prosim vdas, nenabizejte mi véci.

Zameéry a cile podniku [6,5]

Zaméry podniku jsou dalsim krokem v konkretizaci vize.
Zamgéry:
- zahrnuji finan¢ni 1 nefinan¢ni z4jmy riznych zdjmovych skupin;

- umoziuji a podporuji zdivodnéné kompromisy (zejména se jednd o kompromisy u
protichidnych cili - napf. snizovani nakladi a zaroven zachovani dobrych vztahli se
zaméstnanci).

- jsou motivujici, ale dosazitelné,

- jdou napfti¢ funkcionalnimi oblastmi.

Cile podniku jsou operativnim vymezenim zaméra a vyjadiuji, ¢eho chce podnik dosahnout a
to jak v dlouhodobém tak kratkodobém horizontu. Cile musi byt v souladu se zamé&fenim
podniku a obvykle jsou aplikovany na jeho specifické oblasti.

Proces formulace podnikové strategie

Vlastni zhodnoceni alternativ a volba strategie se provede na zaklad¢ stanoveni
prilezitosti a ohrozeni, silnych a slabych stranek. Tomu ptedchazi analyza vnéjSiho prostiedi,
analyza zajmovych skupin a analyza vnitfniho prostiedi. Proces formulace podnikové
strategie je znazornén na obrazku ¢.2 [6,5].



Obrazek ¢.2: Proces formulace podnikové strategie
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Analyza vnéjsSiho prostredi

Analyza vnégjsiho prostiedi se provadi pomoci sady metod (obr. ¢.2). Jednou z dilezitych je
Porterova analyza konkurence.

Tato metoda vychdzi ze systematického popisu vlivli plisobicich na jednotlivé podniky
vstupujici a realizujici své produkty na trhu. PORTER [8,9] postavil model fungovani trhu
na téchto 5 faktorech:

a) rivalita mezi konkurenty;

b) vyjednavaci sila dodavateli;

¢) vyjednavaci sila odbératelt;

d) ohrozeni ze strany novych konkurentt;

e) ohrozeni ze strany novych substituti.

Porteriv model péti sil (viz obr. ¢.2) popisuje konkurenéni okoli podniku. O tom zda bude
podnik konkurenceschopny rozhoduje zejména piisobeni uvedenych faktort:



a) Hrozba nové vstupujicich firem ( potencionalni nové vstupujici firmy). Vaznost hrozby
vstupu novych firem na stavajici trhy je dle PORTERA [9] ovlivnéna zejména tusporami
zrozsahu, kapitdlovou naro¢nosti, stupném diferenciace vyrobkl, nakladovym
znevyhodnénim nesouvisejicim s velikosti podniku, pfistupem k distribu¢nim kanalim a také
vladni politikou.

b) Vyjednavaci vliv odbérateli (odbératelé¢). Odbératelé mohou vyraznym zpiisobem
ovlivitovat ziskovost odvétvi tlakem na cenu nebo kvalitu produkce odvétvi.

¢) Vyjednavaci vliv dodavateli (dodavatelé) Obdobn¢ jako odbératelé mohou dodavatelé
meénit a ovliviilovat cenu a kvalitu dodavanych surovin (produktit).

d) Hrozba substituénich vyrobkii nebo sluZeb (substituty). Cim snadnéji je mozné nahradit
vyrabéné produkty substituty, tim mén¢ atraktivni je dané odvétvi.

e) Vliv konkurenti v odvétvi (konkurenti v odvétvi) Rivalita mezi existujicimi podniky je
vysledkem snahy jednotlivych podnikd vylepsit si své trzni postaveni. Rivalita se zvySuje za
nasledujicich okolnosti [5]:

konkurujici si podniky jsou pocetné, ptiblizné stejn¢ velké a silné;

mira ristu odvétvi je nizka a zvySeni trzniho podilu je mozné jen na ukor konkurenta;
fixni nebo skladovaci ndklady jsou v poméru k realizacni cen¢ vysoké;

poskytované vyrobky nebo sluzby nejsou diferencované;

nov¢ kapacity se buduji ve skocich;

vystupni bariéry jsou vysoké (souvisi to napt. s loajalitou managementu k urcité ¢innosti,
s vlastnictvim vysoce specializovanych aktiv apod.)

VVVVYY

Obrazek €. 2: Portertiv model péti sil
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Dalsi metodou, kterd mapuje a hodnoti vnéjsi prostfedi je STEP (PEST) analyza [5]. Tato
analyza je zalozena na zodpovézeni 3 otdzek:

a) Které z vnéjsich faktori maji vliv na podnik?

b) Jaké jsou mozné Gc€inky téchto faktorti?

vvvvvv



Okoli podniku je zavislé zejména na téchto 4 skupinach faktort (segmentech):
1. spolecenské. Jsou to faktory souvisejici se zptisobem zivota lidi v¢etné jejich zivotnich
hodnot. Zahrnuji tyto prvky:
demografie;
distribuce piijmu;
mobilita obyvatelstva;
zivotni styl;
uroven vzd¢lani;
pristupy k préci a volnému cCasu.

2. technologické. Patii mezi faktory souvisejici s vyvojem vyrobnich prostredkii, materiald,
procest a know-how. Pfredmétem analyzy jsou:

vladni vydaje na védu a vyzkum,;

nové objevy, vyndlezy a patenty;

transfer technologii;

mira zastaravani vyrobnich prostredk.

3. ekonomické. Ekonomické faktory souviseji zejména stoky penéz, sluzeb, zbozi,
informaci a energie.
trend vyvoje domaciho hrubého produktu;
zivotni cyklus podniku;
nabidka penéz, Grokova mira;
inflace;
nezamestnanost;
dostupnost energie a naklady na ni.

4. politické. Mezi tyto faktory miizeme zaradit:
stabilitu vlady;
regulaci zahrani¢niho obchodu;
danovou politiku;
monopolni legislativu;
ochranu Zivotniho prostedi.

Analyza vnitfniho prostredi podniku

Pro analyzu vnitiniho prostfedi podniku je mozné vyuzit fadu metod. Mezi zékladni patii
napiiklad Analyza vysledkii v jednotlivych funkcionalnich oblastech.

Terminem funkcionélni oblast budeme rozumét napt.:

vyrobu (ptame se napt. na naklady a prodejni cenu vyrobku);

finance (z této oblasti jsou dulezité trendy trzeb, vyrobnich nakladd, zisk);

marketing (Musime ziskat odpovéd na otdzku, kdo jsou naSi zakaznici? Jaky je
informacni systém?);

urovent Fizeni a lidské zdroje (dulezitym kritériem pro tuto oblast kvalifikace
pracovnikd, fluktuace);

vyzkum a vyvoj ( jaké jsou cile, atmosféra v podniku ve vztahu k vyzkumu a vyvoji,
navratnost investic).

YV V VYVYV

Z hlediska analyzy nejsou dulezité jen vysledky samotné, ale i zplsob, jakym se v podniku
vysledky méfi; jaka je jejich vyznamnost apod. Vysledky mizeme hodnotit bud’ z ¢asového
hlediska (vyvojové fady) a nebo porovnanim s ostatnimi podniky. Této druhé metod¢ se tika
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benchmarking, a jednd se o porovnani vlastnich vykoni v jednotlivych funkcionéalnich
oblastech s nejlepSimi podniky bez ohledu na odvétvi. To je vyhodné tam, kde nejsme

cvwr

Dalsim ptikladem analyzy vnitinich zdroji podniku jsou tzv. portfolio metody [5]. Tyto

metody jsou pouzitelné v ptipadé, Ze podnik ma diverzifikovanou vyrobni strukturu

(zjednodusené feceno vyrabi vice nez jeden vyrobek).

Portfolio analyza je proces sestavajici z 8 krokui:

a) Vytvoreni matice portfolia.

b) Zmapovani konkurenéniho prostiedi pro kazdou podnikatelskou cinnost a vyvozeni
zaveéru o atraktivité vSech polozek portfolia.

¢) Ohodnoceni konkurenceschopnosti jednotlivych aktivit zastoupenych v portfoliu.

d) Hlubsi proniknuti do situace podniku, urceni hlavnich ukold a zvéazeni specifickych
ptilezitosti a ohroZeni.

e) Urceni potfeby financnich prostfedkt a dalSich podnikovych zdroji na podporu strategii
jednotlivych aktivit

f) Porovnani aktivit z hlediska ziskovosti, pritazlivosti odvétvi s ndslednym roztfidénim
investic¢nich priorit.

g) Kontrola s cilem ohodnotit vyvazenost portfolia.

h) Zjisténi, jestli je navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategii a jaka opatteni je
tieba ucinit v piipad¢ evidentnich mezer v jeji realizaci [5].

Prikladem téchto metod je matice BCG (Boston Consulting Group) a matice GE (General
Electric).

Matice BCG

Vysledkem této analyzy je ¢tyrdilnd miizka (obr. ¢.3). Na y ose se zaznamendva
hodnota miry rastu odvétvi . Jako stfedni hodnota je bran rast HDP (odvétvi, kterd rostou
rychleji nez ekonomika jako celek, jsou odvétvi rychle rostouci, ostatni pomalu rostouci).
Druhym hodnocenym faktorem je relativni podil na trhu . Ten se ziskd vydélenim trznich
podilti jednotlivych sledovanou firmou prodavanych vyrobkii s vyrobky nejblizs§iho
konkurenta.

Jednotlivé ,,bubliny* ptedstavuji jednotlivé vyrobky. Jejich velikost pak vyjadiuje pomér
trzeb ziskanych za vyrobek k celkovym trzbam podniku. Podle této metody rozeznavame 4
typy vyrobkii:

a) problémové déti (otazniky) - jednd se o vyrobky, které jsou nové zavadény na trh. Pro
tuto pozici je charakteristicky rychly rust trhu, ale slaby podil na trhu znamena otazku, zda
mohou vyrobky z tohoto kvadrantu uspét. Obecné se jedna o vyrobky, do kterych musime
investovat (na reklamu, inovace, vyvoj apod.)

b) hvézdy - jsou to vyrobky, které se nachazeji v odvétvi s vysokou mirou riistu a maji
vysoky podil na trhu. Hvézdy obvykle vyzaduji velkou kapitalovou investici na rozsifeni
vyrobnich kapacit, v n¢kterych ptipadech mohou jiz ptinaSet ptijmy.

¢) dojné kravy - vyrobky vyskytujici se na pomalu rostoucich trzich s vysokymi podily na
trhu. Vydélavaji znacné ptijmy, které se mohou uplatnit pfi investovani do problémovych
déti a nebo dojnych krav.

d) bidni psi - vyrobky maji slabou konkuren¢ni pozici na pomalu rostoucich trzich.
Neprodukuji mnohdy dostatek pfijmi ani na vlastni udrzovaci strategii. Resenim je zde
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strategie likvidace. N¢kdy se mlze jednat o vyrobky, které jsou dilezité z hlediska image
podniku (dopliiuji sortiment, abychom neptichazeli o zékazniky).

Obrazek €. 3: Matice BCG

Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky

Vysoka

Hvézdy Q \

Q Otazniky
O

Fi | c
' Bidni/

Nizké \ ps1

Mira rustu odvitvi

Analyza zajmovych skupin [5]

Naplnéni poslani podniku a jeho cilt je do zna¢né miry zavislé na tom, jaké pfedpoklady byly
piijaty ve vztahu k z4jmovym skupinam. Mira uspokojeni jejich potieb a pozadavki je
métitkem aspéSnosti podniku.

Z4jmova skupina je kazdy (fyzickd nebo pravnicka osoba), jehoz Cinnost muze ovlivnit
podnik nebo naopak, je podnikem ovliviiovana.

Analyza viivu zajmovych skupin

Analyza vlivu zajmovych skupin na formulaci strategie ma sviij kulturni, politicky a eticky
kontext.

A. Kulturni kontext - zahrnuje porozuméni hodnotdm, které spole¢nost uznava. Déle jde o

rrrrr

B. Politicky kontext - posuzujeme, jak riiznd ocekavani jednotliveli nebo skupin mohou
ovlivnit ucel podniku. Ucel podniku se obvykle vyjadiuje v jeho poslani a cilech. Na jejich
formulaci se rozhodujici mérou podili dominantni zadjmova skupina

C. Eticky kontext - tykd se vlivu podniku na chovani jednotlivcii a na hodnoty sdilené
spolecnosti.
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‘ od A. Kulturni kontext

Z hlediska o¢ekavani jednotlivct a skupin ve vztahu k podniku existuje cela fada faktort. Pii

urovani jejich vyznamu je nutné zodpovédet nasledujici 3 otazky:

a) Jaké faktory uvnitf, nebo vné podniku maji nejvétsi vliv na ocekavani internich
zajmovych skupin?

b) Do jaké miry zohlednuje plisobeni téchto faktori soucasna strategie podniku?

c¢) Jak budou tyto faktory ovliviiovat zmény doprovazejici zavadéni nové strategie.

Z pohledu kulturniho kontextu miizeme rozlisit nasledujici externi (vnéjsi) vlivy na podnik,
kterymi jsou:

a) hodnoty spole¢nosti;
b) organizované skupiny.

od a) Hodnoty spolec¢nosti

Hodnoty spole¢nosti ovliviiuji zpisob motivace pracovnikil, styl fizeni napf. organizaéni
struktury.  Jejich projevem je napi. stalé usmériiovani podnikii legislativou, vefejnym
minénim a médii.

V principu je obtizné nalezeni jistych narodnich stereotypt (vlivli narodni kultury na proces
strategického fizeni). Obecn¢ vsak existuji tyto dva extrémni piipady:

» prostiedi je kontrolovano podniky, které se chovaji proaktivné, diraz je kladen na
hierarchii, jednotlivce a ukol, podnikové strategie jsou planovany (viz USA).

» adaptivni model - nejistota je pfijimana jako dand, podniky nemaji prosttedi pod
kontrolou a jednaji reaktivné, orientuji se spiSe na skupiny a socialni otazky (viz
Japonsko).

od b) Organizované skupiny

Organizované skupiny existuji v Sirokém spektru od vysoce institucionalizovanych a pfimo
spjatych se zaméstnanim (jako jsou odborové organizace) az po méné formalni a obecnéjsi
jako jsou cirkve nebo politické strany; vyznamnou roli hraji profesiondlni organizace typu
asociaci a komor.

Interni vlivy, které¢ plsobi na proces strategického fizeni oznacujeme také jako podnikové
paradigma. V ném jsou zkoncentrovany vSechny aspekty podnikové kultury, kterd je
souhrnem predstav, pfistupli a hodnot zaméstnanct ve firm¢ vSeobecné sdilenych a relativné
dlouhodobé¢ udrzovanych.

Podnikova kultura je souhrnem nésledujicich znakd.
A. Historky

1.Jaké zasadni nazory se v historkach odraze;ji?
2.Jak dalece jsou tyto historky rozsifené?

B.Ritualy a procedury

1.Na jaké procedury je kladen diraz?

2.Které procedury by zménou utrpély?

C.Symboly

1.Jaky jazyk a zargon je pouzivan?
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2.Jak specificky a ptistupny je?
D.Organizacni struktura

1.Jak pruznd je organiza¢ni struktura?

2.Je organizac¢ni struktura ploché/hierarchick4?
E.Kontrolni systémy

1.Co je v podniku nejptisnéji kontrolovano?
2.Je kladen diiraz na odménu nebo postih?
F.Obecné

1.Jaka je dominantni kultura?

2.Jak obtiZné je ji zménit?

ad B. Politicky kontext

Podstatou politického kontextu je ocekéavani jednotlivych zdjmovych skupin ( béZzny je
konflikt ve vztahu k vyznamu a vhodnosti aspektli napt. podnikové strategie. Cilem
managementu je tedy nalezeni kompromist).

Jako ptiklady konfliktd z4jmt z pohledu politického kontextu 1ze uvést:

1. Snizovani nakladui cestou kapitalovych investic muze vést ke ztrate pracovnich prileZitosti.
2. Vstup na masové trhy miize vést ke snizeni kvality produkce.

3. Rust rodinného podniku miize vést ke ztrate kontroly, bude-li nutno najmout profesionalni
manazery.

Analyza zajmovych skupin - metodicky piistup

Analyza zajmovych skupin je zalozena na dvou predpokladech:

I. Soucasny stav podniku je vysledkem pisobeni sil, které podporuji jeho rozvoj a sil, které
rozvoji podniku brani. Oba typy sil jsou vyvijeny zdjmovymi skupinami. Soucasny stav
podniku je tedy prechodné rovnovazny stav pod vlivem ptisobeni protikladnych sil.

II. Vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim piisobeni relevantnich zdjmovych
skupin v pribéhu realizace strategie. Podnik se ve své snaze vyrovnavat tlaky jednotlivych
zajmovych skupin nachdzi ve stavu quasi-rovnovahy: na kazdou akci podniku navazuje
reakce zdjmovych skupin a dosazeni prechodné rovnovéhy.

Cilem analyzy zajmovych skupin je:

- identifikovat relevantni zajmové skupiny;

- identifikovat a otestovat predpoklady o zajmovych skupinach.
Identifikace zajmovych skupin

Ptiklady nejc¢astéji se vyskytujicich zajmovych skupin:

» Vlastnici » Dodavatelé » Védecké laboratote

> Vétitelé » Konkurenti » Universitni vyzkum

» Zakaznici a klienti » Podnikovy management  » Umélecky svét

» Zaméstnanci » Dodavatelé novych » Nabozenské skupiny
technologii

» Odbory » Vefejné zajmove skupiny » Vojenské kruhy

» Méstsky urad » Pracovnici vzdélavaciho > Pracovnici sdélovacich
systému prostredkil

» Okresni urady » Narodni vlada
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Identifikace a testovani predpokladi o zijmovych skupinach

Identifikace a testovani pfedpokladii o zajmovych skupinach probiha v nasledujicich tfech
krocich:

1. Formulace predpokladi;
2. Ohodnoceni piedpokladi z hlediska jejich vyznamu a jistoty;

3. Analyza cistého efektu z plisobeni predpokladi podporujicich strategii a téch, které ji
omezuji.

Existuji dva typy piedpokladii:

a) ptredpoklady podporujici strategii - indikuji strategické ptilezitosti, vyuzivaji silnych
stranek podniku;

b) ptedpoklady omezujici strategii - indikuji ohroZeni, umociiuji neptiznivé nebo nebezpecné
podminky ve vnéjsim prostiedi a slabé stranky podniku.

Priklady zajmovych skupin a jejich poZadavki

Zajmova skupina | Typ poZadavku vii¢i podniku

Akcionari Podil na rozdéleném zisku, hlasovaci pravo, pravo kontrolovat tcetni
knihy, volit spravni radu

Vétitele Legalni pravo na urok ze zapujcené Castky, pravo na splaceni dluzné
¢astky, priorita v ptipadé likvidace

Zamgéstnanci Ekonomické, spoleCenské a psychologické, uspokojeni z prace,
dodrzovani lidskych prav a podil na zaméstnaneckych vyhodach

Zakaznici Poskytovat k vyrobkiim potifebné sluzby: technicka data, ndvod k
pouziti, zarucni list, ndhradni dily a servis

Dodavatelé Dodrzovani podminek kontraktu, profesionalni vztahy

Vlady Dan¢, spravedlivé a volné soutézeni, dodrzovani antimonopolni
zdkona

Odbory Prostiednik mezi zaméstnavateli a zaméstnanci, soucast podnikové
organizace

Konkurenti Pravidla soutéZeni

Mistni komunita Zaméstnanecké pfilezitosti, UCast predstavitell podniku na feSeni

mistnich problémil, podpora kulturnich a charitativnich akci

Siroka vefejnost Vzijemné porozuméni mezi vladnimi ufady a podnikatelskymi
subjekty, spravedlivé rozlozeni odpovédnosti mezi vladu a podniky,
priméfené ceny za vyrobky

K analyze zajmovych skupin se vyuziva pfifazovani vyznamu a miry jistoty jednotlivych
ptedpokladii. K ohodnoceni pouzivame nasledujici skaly:
a) vyznam nebo-li vliv zdjmové skupiny na strategie -
0 = nevyznamny ptedpoklad, vliv na strategii je zanedbatelny;
9 = velmi vyznamny predpoklad, vliv na strategii je jednim z nejpodstatnéjsSich.
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b) mira jistoty nebo-li znalost ptfedpokladu -
0 = velmi nejisty predpoklad, velmi diskutabilni, nejsou diikazy, které by jej podpotili,
mozna neplatny;
9 = velmi jisty predpoklad; je naprosto evidentni.

Vysledkem této analyzy je nasledujici Ctyfpolni tabulka (viz obrazek €. 5).

Obrazek €. 5: Analyza zajmovych skupin (matice)

3 Jista / \

E Ovlivnit Akceptovqt/

< presvedcit

Q.

©

2

Q

é gnorovat Vzdélavat

N Nejista K /
Zanedbatelny Vyznamny

Vliv zajmové skupiny

SWOT analyza 5]

SWOT analyza je zakladni metodou pro posouzeni silnych a slabych stranek podniku a
prilezitosti a ohrozeni, ktera jsou zavisla na vlivu vnéjsiho prostiedi podniku.

Zkratka SWOT vychéazi z anglickych slov strenths (silné stranky), weaknesses (slabé stranky),
opportunities (ptilezitosti) a threats (ohrozeni).

SWOT analyza je otevienym ohodnocenim podniku a je velmi uziteCnym, pohotovym a
snadno pouzitelnym nastrojem k deskripci jeho celkové situace.

Utelem této analyzy neni uréit jakykoliv druh silnych nebo slabych stranek, piileZitosti a
ohroZeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam.

To znamend, Ze je nutné vymezit faktory ovliviujici funkci podniku a dale také urcit
vyznamnost jednotlivych faktort a ohodnotit jejich dopad na vybér strategie.

Pro uplnost je nutné si vyjmenovat nékteré ptiklady silnych a slabych stranek, ptilezitosti a
ohroZeni.

Silné stranky:

adekvatni finan¢ni zdroje;

dobré povést u odbératelu;
uznéavana vidci pozice na trhu;
uspory z rozsahu;

nakladova vyhoda;

lepsi reklamni kampar;

schopni fidici pracovnici podniku.
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Slabé stranky:

nejasny strategicky zamér;

nevyuzité kapacity;

nedostatek manazerskych dovednosti a talentu;
slabé pozice na trhu;

nedokonala distribucni sit’;

vysoké ndklady ve srovnani s konkurenty.

Prilezitosti

vstoupit na nové trhu nebo trzni segmenty;

rozsifit nabidku vyrobku a uspokojit tak dalsi potfeby zakaznikd;
diversifikace;

vertikalni integrace;

piekovani obchodnich bariér na atraktivnich cizich trzich;
rychlejsi rust trhu.

OhroZeni

konkurence ze strany cizich vyrobct s niz§imi néklady;
rostouci prodeje substitucnich vyrobk;

pomaly rist trhu;

rostouci sila odbérateli nebo dodavatelii;

meénici se potieby a vkus zdkaznik;

nepiiznivé demografické zmény.

Vysledkem SWOT analyzy vymezeni pozice podniku pomoci tzv. SWOT matice (obr. €. 6).

Obrazek €. 6: SWOT matice

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)

Prilezitosti (O) f WO SO \

strategie strategie

"Hledani" "Vyuziti"
WT ST

strategie strategie

_ "Vyhybani" |"Konfrontace"
Ohrozeni (T) K /
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Na zakladé zhodnoceni faktorti ovliviiujicich podnik miizeme urcit ndsledujici Ctyfi strategie.

1. SO strategie - jsou to strategie vyuzivajicich silnych stranek podniku ke zhodnoceni
ptilezitosti objevujicich se ve vnéjS§im prostiedi. Jedna se o ideélni stav, ktery je v redlu
prakticky nedosazitelny.

2. WO strategie. Tyto strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuZzitim
prilezitosti, které podnik ma. Pfikladem mulZze byt napf. joint venture, akvizice, nabor
kvalifikovanych sil.

3. ST strategie. Podnik jich vyuzije tehdy jestlize je dost silny na pfimou konfrontaci
s ohrozenim

4. WT strategie patii mezi obrané strategie zaméfené na odstranéni slabych stranek a na
vyhnuti se nebezpeci z ven¢i. Podnik bojuje o pieZiti. Strategiemi jsou fize, omezeni
vydajti, vyhlaSeni bankrotu a nebo likvidace.

Volba strategie (5]

Samotnd volba strategie je procesem, ktery se sklada z ndsledujicich krokt:
a) generovani (vytvareni) strategickych alternativ

b) porovnani a hodnoceni strategickych alternativ

¢) vybér alternativy jako budouci strategie.

Generovani strategickych alternativ

Generovani strategickych alternativ nebo také jinak feceno navrhovani ¢i vytvareni postupti
feSeni vzniklych problémt. Samotné generovani alternativ ma tyto faze:

a) urceni ramce problému. Vlastni potieba zmény dosavadni strategie je stanovena jistou
pocitovou potfebou tzn. pocitem, Ze organizace ma pied sebou potencialni problém, SIP
(strategicky inflexni bod) pfipadné¢ né&jakou pfilezitost. Z tohoto divodu je nutné
definovat ramec problému tj. ziskat potfebné informace o problému samotném, o jeho
ptic¢inach a dale také posoudit jeho zadvaznost a stanovit nutnost hledani novych alternativ
reSent.

b) generovdani souboru alternativ. Pii vlastnim procesu volby strategie je nutné, aby
management navrhnul  nékolik alternativ téchto strategii. Pfi generovani souboru
alternativ ma vedeni podnikti obavy s tzv. paralyzy analyzou. To znamena, Ze vedeni musi
najit kompromis mezi dobou analyzovani problémt a nezbytnosti jejich rychlého feSeni.
Pfili§ urychlené feSeni problému vsak muze vést k automatickému pfijimani jednoho
jediného problémového kontextu a v samém konci tak znemoziiuje vytvaieni takovych
alternativ, které by pfinasely originalni strategie. Velikost a riiznorodost souboru alternativ
zavisi na problému a jeho slozitosti.

c) zuZeni souboru alternativ. Soubor alternativ byva obvykle co do poctu znacné€ rozsahly.
Proto neni mozné a ani ucelné¢ dale rozpracovavat vSechny navrzené alternativy. Poté
pfistoupime ke zuzeni plivodniho souboru alternativ s vyuzitim klicovych kritérii, ktera
vychézeji s omezeni urCovanymi velikosti disponibilnich zdroji nebo s obecné
stanovenych cili.

Alternativy miizeme rozd¢lit do nésledujicich tii kategorii:

a) ziejmé, jasné alternativy. Jsou postaveny na soucasnych strategiich podniku. Vznikaji
obvykle jejich rozvijenim nebo jejich drobnymi Gpravami. (napf. alternativy: ptidat nové
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polozky do vyrobkové tady; vyhledat nové distribucni kandly; vytvotfit novy reklamni
program, ktery zméni image vyrobku);

b) kreativni alternativy. Obsahuji novy piistup kteSeni problému. Vyzaduji vyuziti
odlisného myslenkového piistupu, opusténi dosavadnich stereotypii a predpokladi, které
lezi v zakladech soucasné strategie podniku;

c) nemyslitelné alternativy. Jedna se o radikdlni rozchod se soucasnymi strategiemi.
Pravdépodobnost jejich pfijeti je zpravidla nizké z hlediska pravidel, ktera urcuji, co je pro
podnik vhodné.

Organizaéni procesy podporujici generovani alternativ

V podnicich je vyuZivano nékolik organizacnich procesti (zplsobu vlastni realizace), které
mohou napomoci generovani alternativ strategii.
Jedna se o:

a) Generovani scénari
Scénaie jsou alternativni popisy budouciho vyvoje. Vyhodou scénaiti je, ze popisuji soucasné
nekolik alternativnich obrazkti o budoucnosti.

b) Generovani konflikti (vyuziti analyzy predpokladii)
Pti generovani konflikti ve skute¢nosti vymezujeme sadu ptedpokladt, které umoziuji
hodnoceni problému z riznych hledisek. Ptikladem ptedpokladii je: budouci rist poptavky po
jednotlivych vyrobcich; strategie konkurentii; vyvoj technologii; vladni politika apod.
Pokud nejsou tyto piedpoklady identifikovany, nasledné¢ formulovany a zhodnoceny,
ovlivituji generovani alternativ skryté, nevédome.
Existuji dva ptistupy k fizeni konfliktu predpokladi:

1. je tfeba je pripustit, identifikovat a kontrolovat;

2. je tieba je generovat (odhadnout), aby se zvysila pravdépodobnost vytvareni kvalitnich

alternativ.

¢) Brainstorming (boufeni mozkii)

Tento zplisob se vyuziva zejména pii generovani kreativnich nebo nemyslitelnych alternativ.
Jedna se opét o skupinové rozhodovani. Zakladnim ptfedpokladem je dodrzovani pravidel
brainstormingu, ktera jsou:

= zadna kritika;

= zadné omezeni charakteru napadu;

= z4dné omezeni poctu napadi;

= zadné omezeni dalSiho zvySeni napada.

Tato pravidla by méla vést ko otevienosti, vzajemné duvéte, hravosti pfi generovani
alternativ. Ucastnici musi mit bez obav z nésledného zpochybiniovani moznost navrhnout
jakoukoli alternativu.

¢) Teorie chaosu (teorie zvladnuti chaosu)

Teorie chaosu je vyuzivana nékterymi manazery, pfiCemz divodem pouziti je fakt, ze se

podnik pohybuje v neustdle se ménicich podminkédch, coz znemoziuje piedvidani nebo
planovani budoucnosti. Organizace proto vyhledavaji relativni nestabilitu. Podporuji
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mnohovrstevnou podnikovou kulturu, konflikty o problémech, nedostatek soudrznosti i
nedostatek konsensu.

Alternativy jsou vytvaieny spontanné. Prostfednictvim neformalniho procesu diskusi a debat
je vybrana takova alternativa, ktera otfdsa existujicim poradkem. K vlastni realizaci vybrané
alternativy je vSak zapottebi do urcité miry vznikly chaos zvladnout.

d) Systémy podporujici tymovou praci

Tyto systémy bylo mozné uplatnit srozvojem vypocetni techniky. Prikladem je tzv.
elektronicky brainstorming, v jehoZ ramci jsou napady prezentovany anonymné a vkladany do
pocitact zapojenych v siti. Anonymitou autorti se odbourava vliv moci a statusu ucastniktl a
sdileni napadli umoziuje vzdjemnou diskusi a inspiraci.

Porovnani a hodnoceni strategickych alternativ

Jedna se o rozhodujici fazi nasledujici po generovani strategickych alternativ. Vybér
konkrétni alternativy jako budouci strategie je procesem porovndni a hodnoceni jednotlivych
strategickych alternativ ve vztahu k nasledujicim kritériim:

prijatelnost;
vhodnost;
realizovatelnost;
poskytnuti vyhody.

Vybér alternativy jako budouci strategie

Vybér mezi alternativami, které odpovidaji zvolenym kritériim, Ize provést s vyuzitim
rozhodovacich metod, pomoci tzv. rozhodovaci analyzy. Postup je opét silné€ subjektivni a ke
snizeni chyby odhadu se vyuziva skupinové rozhodovani (zvysSeni poc¢tu odhadcit).

Typy strategii [5]

Podle rGznych autorG existuje celd tfada typi strategii. O prvni systematicky pfistup k

typologii strategii se zaslouzil v roce 1965 Igor H. Ansoff s jeho matici se 4 typy strategii
(obr. €.7).
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Obrazek ¢.7: Typologie strategii podle Ansoffa

Existujici Novy
vyrobek vyrobek

S~ S~
fStrategie Strategie\

pronikani rozvoje
na trh vyrobku

Existujici
trh

Strategie | DiverzifikaCni
Novy rozvoje strategie

trh k trhu /

Ackoli je tato tabulka jiz ptekonana, slouzila jako zéklad pro dalsi typologie.
Vysledkem tohoto procesu bylo stanoveni 13 zakladnich typt strategii, které je vSak mozné
dale mezi sebou kombinovat. Jedna se o tyto strategie:

progresivni integrace
zpétnd integrace
horizontélni integrace
proniknuti na trh

rozvoj trhu

vyvoj vyrobku
soustfednd diverzifikace
smiSena diverzifikace
horizontélni diverzifikace

joint venture

snizeni vydaja
zbavovani se majetku
likvidace

Moznosti vyuziti téchto strategii jsou uvedeny v néasledujicim integrovaném modelu
strategickych alternativ.
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Obrazek €. 3: Integrovany model strategickych alternativ

Pozice podniku v prostredi

Silna Slaba

~~ N

Silné [> / \
Idealni podnik Ohrozeny podnik
o - koncentrace - omezeny rlst
< - vertikalni integrace - diverzifikace
< i - horizontalni - transformace
e 'c integrace - joint venture
ST
> 0
\E Q
8 g Slibny podnik Podnik v potizich
g = - koncentrace - snizovani nakladl
] g - omezeny rlst - likvidace
:O: e - joint venture
Slabé - s.nlgovanl nakladu
- likvidace

kj Pi'ehled pouzité literatury

BOWMAN, C.: Strategicky management. Praha, Grada Publishing, 1996, 147s.

COLE, G.A.: Management. Theory and practise. DB publications, London 1993, 463

S.

3. DIGMAN, L.A: Strategic Management: Concepts. Decision, Cases. Richard D. Irwin,

1990, 292 s.

4. Donnelly, J.H. a kol.: Management. Grada, Praha, 1997, 821Vs.

Hron J., Tiché 1., Dohnal J.: Strategické fizeni. Skriptum CZU v Praze, Praha 1998,

266 s.

HRON, J. Tiché L., Dohnal, J.: Strategické fizeni CZU, Praha, 2000, 266 s.

Kares, J.: Zaklady fizeni I.. Skripta ZF JU, Ceské Budéjovice, 1997, 79 s.

PORTER, E. M.: Konkuren¢ni strategie. Praha, Victoria Publishing 1994. 403 s.

PORTER, E. M.: Konkuren¢ni vyhoda. Praha, Victoria Publishing 1993. 626 s.

0. SLATER, R.: 31 Tajemstvi uspéchu Jacka Welche. Management Press, Praha 1999,
171 s.

11. Trunecek, J.: Management I. Skripta VSE, Praha, 1995, 221 s.

N —

9]

=00 N

21-



645 Otazky a ukoly

1) Co je to planovani? Z jakych pravidel musi vychazet planovaci funkce (pldnovani)?

2) Jaké jsou druhy pland.

3) Cim se zabyva strategické planovani?

4) Co je to strategie?

5) Popiste a vysvétlete integrovany model strategického fizeni.

6) Cim je vymezeno poslani podniku?

7) Co je to podnikovy cil? Uved’te nékteré ptiklady za funk¢ni oblasti.

8) Co jsou to plany?

9) Popiste proces formulace podnikové strategie.

10) Cim se zabyva analyza vnéjsiho prostiedi? Vyjmenujte nékteré metody.

11) Popiste Porteriv model analyzy konkurence. Které hlavni faktory rozhoduji o
konkurenceschopnosti podniku?

12) Na jakych faktorech je postavena STEP analyza?

13) Cim se zabyva analyza vnitfniho prostiedi? Vyjmenujte nékteré metody.

14) Co je podstatou analyzy vysledkl v jednotlivych funkciondlnich oblastech? Co rozumime
pojmu funkcionalni oblasti?

15) Na jakém principu jsou zalozeny Portfolio metody? PopiSte matici BC.

16) Cim se zabyvé analyza zajmovych skupin? Co rozumime pojmem zajmova skupina?

17) Jaké vlivy plisobi na kulturni kontext?

18) Co je podstatou podnikové kultury?

19) Uved'te nékteré priklady zajmovych skupin.

20) Na jakém principu je postavena analyza zajmovych skupin (Ctyfpolni matice)?

21) Co je podstatou SWOT analyzy?

22) Jaky je prab¢h volby strategii?

23) Uved'te ptiklad organiza¢nich procesii generovani strategii?

24)Uved'te alespon 3 typy strategii, popiSte je a zafadte je do integrovaného modelu
strategickych alternativ.
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RIZENI ZMEN

Podstata zmén. Rizeni zmén. Pfedmét zmény. Zptisob hodnoceni tGrovné fizeni podniku.
Aktéti zmeén. Nastroje zmény. Pfedpoklady uspéchu zmén.

% Textova Cast

Zmény vyvoléavaji u lidi znacné obavy na jedné stran¢ a nerealisticka oCekavani na strané
druhé. Faktem vSak zlstavd, Ze neménny zplisob existence je doprovazen rostoucim rizikem
zaniku.
Jestlize riziko zmény a riziko neménnosti dosédhne stejné Urovné€, vstupuje organizace Ci
jednotlivec do tzv. bifurkacniho bodu neboli do bodu rozdvojeni (obr. 1). V tomto bod¢é musi
management zvazit nasledujici skute¢nosti:
1) Realizovat zménu, nebot’ zména je do budoucna mén¢ nebezpecna nebo dokonce
perspektivnéjsi nez nemeénny stav.
2) Nerealizovat zménu, protoze zména je v daném okamziku riskantni, zatimco
neménnost predstavuje jistotu.

Obrazek 1: Bifurka¢ni bod zmény [6]

bohatstvi A
nemeénny stav -
rostouci riziko zaniku
zmeéna - naroéné bifurkaéni
. dobrodruzstvi
zank v

cas

Obecné je mozné prohlésit, Ze odkladani zmény za bifurkacni bod je z kratkodobého
hlediska pohodliné, ale v dlouhodobé perspektivé to miize znamenat zanik.

Cile zmén

Co je piedmét zmény? Co v§echno v podniku miiZeme ménit?
Odpovédi je vSechno. Lze prohlasit, Ze fizeni zmén v podstaté v soucasné dob¢ splyva
s pojmem fizeni podniku.
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V podminkach neustalé zmény vnéjsSiho, turbulentniho prostiedi [3],[4] se dostavaji
podniky dle dynamiky trhi, na které vstupuji, do jistych potizi. V této situaci mohou manazefi
firem v zdsad¢ postupovat dvojim zplisobem: tyto problémy bud’ viibec nefesit, nebo k nim
pfistupovat proaktivné. Neménny stav a reaktivni uvazovani vSak vedou k postupnému
zvétSovani rizika zaniku firmy [6], [1] .

Uroven Fizeni podniki a jejich pfizptisobivost ke zménam je mozné hodnotit riznymi
metodami. K zdkladnim znich patii méfeni celkové entropie [6],[7] . Metodickym
vychodiskem je predpoklad, ze UspéSnost ¢i nelspéSnost podniku je dana trovni jeho
produktu a potencidlu. Produkt pfitom chdpeme jako objektivni slozku bohatstvi,
pfedstavovanou obvykle penézi, slouZicimi pro zajiSténi kratkodobé existence podniku.
Schopnost organizace obstat v soutézi s jinymi subjekty v prubéhu jeho transformace do
produktu je oznacena jako potencidl. Hodnotu potencialu vyjadiime celkovou entropii, kterou
muzeme vysvétlit jako miru neuspotradanosti podniku. S jeji ptibyvajici hodnotou roste
nebezpeci zpomaleni a nebo nemoznosti provést zmény nutné k udrzeni pozice podniku na
trhu. Celkova entropie zahrnuje dva dil¢i ukazatele, a to miru interni a externi entropie. Interni
entropie vyjadfuje v podstaté uroven stability socidlniho subsystému (tyka se podnikové
kultury), externi pak uroven technického subsystému, kterda je vysledkem hodnoceni
podnikovych procestit managementem.

Je nutné si ale uvédomit, ze:

% technicky subsystém je uzavieny, moraln¢ a fyzicky v Case zastarava a beze zmén
zanikne. Strategie jeho udrzeni je tedy zavedeni kontinualniho zlepSovani (viz filosofie
TQM);

¢ socidlni subsystém je tvofen energii lidi. Podstatou fizeni socidlniho subsystému je
mysSlenka Prigogina, Ze vSechny Zivé organizmy mohou existovat pouze tehdy, jestlize se
rozvijeji (jinymi slovy jestlize jsou pfipraveny pfijmout zmény a dopady zmén). Kdo se
nerozviji, zanikne. Zde je mozné vidét paralelu s vyvojem a zanikem druhii na planeté.
Ty druhy, které nebyly schopné se ptizptisobit ménicim se podminkam, vyhynuly.

Obrazek 2: Faktory vnéjsiho prostiedi (upraveno [6] )

Zakaznik

Soutéini hrana
- strategie

Kooperacni hrana
- hodnoty, poslani

Podnik Konkurent
Konkurencni

hrana
- taktika

Management jako soucdast socialniho subsystému ma rozhodujici tlohu v energetizaci lidi pro
zmény, pti¢emz rozsah a efektivnost zmén nemulze byt vétsi nez hodnota lidmi dodavané
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energie. Zakladni vztahy a cile zmén je mozné vyjadfit nasledujicim modelem

podnikatelského prostoru (obr. 2).

Podnikatelsky prostor plisobi na chovani podniku obdobné¢ jako jakykoli zivotni
prostor na chovani jakéhokoliv zivého organismu. Je tvofen tfemi rohy (vlastni podnik,
zakaznici, konkurenti) a tfemi nasledujicimi hranami:

% kooperacni hrana - vyjadiuje vztah mezi podnikem a zdkaznikem. Abychom zakaznika
ziskali musime jej presvéd¢it o hodnotach, které sdilime, a o odhodlani uspokojit a
rozvijet jeho potteby co nejlépe. Zakaznikovi je nutné sdelit nase poslani, které fika v ¢em
podnikdme a ¢eho chceme dosahnout. Neboli poskytujeme odpoveéd’ na otazku: proC by
mél zdkaznik koupit produkt pravé od nas?

¢ soutézni hrana - jednd se o spojnici mezi zdkaznikem a konkurentem. Na této hrané se
uplatituji produktové a potencidlové strategie. Produktova strategie je orientovana na
zakaznika, potencidlovd na konkurenta (soupefime dle vysSe naseho potencidlu).
Potencialova strategie je prvotni, nebot’ nelze porazit silného konkurenta bez tohoto, aniz
bychom méli za sebou silny potencidl (energetizované lidi). Pro zmocnovani se
podnikatelského prostoru plati princip proaktivity zevnitt ven;

¢ spojnice mezi konkurentem a podnikem je tzv. konkuren¢ni hrana nebo antagonisticka
hrana. Zde jde o to kdo bude vitézem a kdo porazenym. Pokud méam silny potencial a
konkurent maly, mohu zvolit taktiku ptfimého stfetu (taktiku Zraloka). Pokud je to opacéné,
musim zvolit obchvat (taktiku chameleona) neboli vyuzit silu svého nepfitele pro své cile.

Podstatou prace manazera je efektivni sledovani situace (provedeni diagnézy a analyz)
a nasledné fizeni zmén na vSech tfech rozich a spojnicich podnikatelského prostoru s cilem
maximalizovat rist podnikového bohatstvi.

Uspé&snost dobyvani podnikatelského prostoru je podminéna efektivnim vyuzivanim
vSech Cinitelt uspéchu:

% Cilem zmén je maximalizace potencialu a produktu v kazdém okamziku ¢asu podniku.

% Zdrojem pro dosaZeni téchto cili je energie lidi, kterou je nutné pomoci podnikové
kultury zvysit. Pro rlst potencidlu je vyzivan motivacni G€inek podnikové ideologie, pro
rust produktu stimula¢ni u¢inek podnikové politiky.

¢ Prostfedkem jsou znalosti o fizeni zmén (vEetné systémového piistupu).

Celkovou entropii pocituje management ve vztahu k zakaznikovi jako nedostatecnost
zabezpecit pfisun energie pen¢z do podniku a vici konkurentovi jako nedostatecnost branit se
jeho utokiim. V obou ptipadech se jednd o nedostateCnou Uroven odbornosti jak procest
v technickém subsystému, tak energetizacnich strategii v socidlnim subsystému. Horizontalni
frekvence problémi signalizuje uroven nespoluprace mezi jednotlivymi procesy v technickém
subsystému a energetizaCnimi strategiemi v subsystému socialnim. Mnozstvi a frekvence
téchto horizontdlnich probléml je vyjadfitelna stupném komplexnosti. Nedostatecnost
v rozprostieni prace ve vertikale l1ze popsat jako problémy fraktalnosti.

Uroveii entropie tedy dale diagnostikujeme pomoci systému OKF (odbornost,
komplexnost, fraktalnost), kde:

% velikost problémi souvisi s odbornosti,
% frekvence horizontalnich problémi s nedostate¢nou komplexnosti;
% frekvence vertikalnich problémi s nedostate¢nou fraktalnosti.

Pro porovnani a vyhodnoceni nedostatecnosti, vyjadiené hodnotou celkové entropie,
je mozné pouzit napiiklad tzv. mapu uspéSnosti nebo i jiny, bézné uzivany model (Evropsky
model excelence EFQM nebo model stanoveni urovné turbulence). Takto vyhodnocena
urovenn nedostate¢nosti poté slouzi k nalezeni moznosti jejiho odstranéni (idee zmény) a
¢asovému odhadu doby zmény [7] .
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Model procesu rizeni zmén

Pro to, aby byla zvySena nad¢je na uspéSné provedeni zmény, je vhodné postupovat
dle pfedem pfipravené¢ho planu krokd. Jednou z moznosti je aplikace nasledujiciho modelu
fizeni zmén (obr.3).

Obrazek 3: Model procesu fizeni zmén [2]

Stimuly
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
v * - Alternativni 8
; rlllttml ™| metody 5
aKtory zmény ©
O C
Vnéjsi &
faktory 53
A 4 v
Rozpoznani Diagnéza Rozpoznani Vybeér Realizace a
potfeby zmény |_y,| problémowch {1 | omezujicih —p| metody a — whodnoceni
oblasti podminek strategie
Reakce managementu zpétna vazba

V prvnim kroku je pfi efektivnim fizeni zmén nutné z diivodu rozpoznani potieby
zmény provést vn¢j$i a vnitini analyzu podniku (zde je mozné vyuzit fadu metod
strategického fizeni). Nutnost zmén miizeme rovnéz zjistit aplikaci tzv. pain management [7] .
Jeho podstatou je jisté pociténi bolesti, nedokonalosti nebo nedostate¢nosti, coz vyZaduje
zna¢nou odvahu managementu. Problémem je, pokud se management (nebo podnik, utvar)
povazuje za ,,mistry svéta®, a to napiiklad i proto, Ze ,,.kdyz jsem dokonaly, nemusim se pfeci
meénit*.

V okamziku rozpoznani zmény je nutné diagnostikovat problémové oblasti, které
pusobi nepfiznivé na chod podniku a nasledné nalézt alternativni metody zmény. Samotna
diagnéza problému jiz v sobé zahrnuje specifikaci vysledki, které management od zmény
ocekava. Nalezeni alternativnich metod zmén poté obsahuje i urceni, kterd z navrzenych
alternativ povede s velkou pravdépodobnosti k Zddoucimu vysledku. Metody zmén je mozné
obecné¢ roz¢lenit dle jejich zaméteni na strukturu, lidi nebo technologii.

Pro vytvofeni a naslednou realizaci zmény (v modelu 4. a 5. krok) 1ze vyuzit zasady
tzv. remedy managementu [7] . Jedna se o vylepSovani parametrii podnikatelského prostiedi,
které urcuje zivotni prostor podniku. Pokud neni zZivotni prostor fadn€ energetizovan, potom
se v daném prostoru namisto bohatstvi hromadi entropie. K vlivu prostfedi se mohu postavit
bud’ reaktivné (pfijmu neptiznivy stav vné¢jSiho prostiedi a alibisticky k této situaci upravim
svou rétoriku i vykonnost) nebo se proaktivné¢ budu snazit vyprodukovat vice energie s cilem
udé€lat z problémt pfilezitost. K tomu slouZi zejména vyuZiti nasledujicich 3 strategii: ES 1 -
je o tom, jak se zbavovat entropie, ES 2 - jak jednotlivé podnikové procesy obsluhovat, aby
na konci usili byl produkt, ES 3 - jak vyvolat tvofivou energii a transformovat ji do ristu
potencidlu podniku. Kromé téchto strategii je nutné v podniku vyuzit jesté systémy TQM,
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reengineering, kultivaci vztahli (napf. vyuzitim 2 principi spravedlnosti - rovnost Sanci pro
vSechny, rozdilnost v odménovani a oceniovani je zdivodnitelna jen uzitkem pro vSechny)
s cilem zaméfit se na zlepSovani odbornosti, komplexnosti a fraktalnosti.

Odpor zaméstnancli ke zménam patii k zédkladni omezujici podmince a odviji se
zejména od zpisobu vedeni lidi, formalni organizace a charakteru organiza¢ni kultury.
Z diivodu odporu zaméstnancti podnikd ke zméndm je rovnéz dilezité zvolit vhodny pfistup
¢ strategie zmény a to ve vztahu k vybéru zplsobu sdileni pravomoci. Na jedné strané
muizeme vyuzit pfistup opirajici se o jednostrannou pravomoc (podstatou jsou nafizeni ze
strany vrcholového managementu) nebo pfistup opirajici se o pravomoc delegovanou
(pravomoc je pfendSena v plné mife na podiizené skupiny). Mezi témito poly lezi celd Skala
dalsich moznych pfistupi. Dle zkuSenosti a i doporuceni literatury je vSak spiSe pro
uspésnéjsi uskutecnéni zmény povazovano priblizeni se k ptistupu delegované pravomoci (za
disledek je odpoveédna cela skupina, dochézi k lepsi motivaci apod.).

Realizace a vyhodnoceni zmény se opird o nasledujici dvé dimenze: na¢asovani, nebo-
li vybér vhodného Casu k zahajeni zmény a rozsahu. Ten predstavuje vybér vhodné skaly
nebo rozsahu zmén. Pro vyhodnoceni je nutné zvolit kritéria dle povahy zmény (napf. kritéria
méfici pracovni vykon, styl a chovani zaméstnanct, fixni a variabilni néklady a jejich zvySeni
¢1 sniZeni jako dopad zmén).

V procesu zmény je neustale tfeba monitorovat a zjistovat odchylky. To je v modelu
fizeni zmén znazornéno zpétnou vazbou [2] .

Aktéfi zmén
Pii procesu zmény je nutné vyuzit schopnosti a dovednosti tzv. aktéri zmeén. Jsou to ti

zameéstnanci, ktefi hraji v rdmci zmény urcitou tlohu:

1) Iniciatofi zmény jsou ti, ktefi davaji prvotni impuls ke zmén€. Musi vétSinou disponovat
veétsim ¢1 mensSim mnozstvim koncepcnich schopnosti (dle slozitosti zmény a jejiho
rozsahu) a dale také patficnym vlivem. Inicidtofi zmén jsou proto vyrazné manazerské
individuality, které disponuji spiSe neformalni autoritou.

2) Projektanti zmény jsou lidé, kteti fidi zménu (maji dostatek prostoru i zdroji). Musi
disponovat dostatkem schopnosti a také zdjmem zménu provést.

3) Instruktofi uvadéji zménu do Zivota, realizuji ji, sleduji vysledky a zjist'uji zpétnou vazbu.
Jedna se nejcastéji o manazery prvni linie.

4) Nositelé zmény jsou vSichni pracovnici, kterych se zména dotyka. Nejvétsi podil tvori
prvni linie zaméstnanci.

5) Katalyzatory zmény jsou nejcastéji poradenské organizace. Ty zajiStuji dynamiku,
urychleni a pfisun dalSich potfebnych impulst [8] .

Zvyseni pravdépodobnosti uspésnosti zmén je zvelké c¢asti uréeno pristupem
managementu a jeho zastoupenim v nasledujicich kategoriich [6] :
I — ,,maximalista“ — svym osobnim piikladem a argumentaci strhava lidi pro zménu,
IT — ,realista® — slovné zdlraziluje potieby zmén, ale zmény sadm realizuje a vyzaduje od lidi
jejich realizaci,
III — ,,jetfebalista® — slovné zdlraziiuje potieby zmén, aniz by svym osobnim ptikladem
zmény podporoval a realizoval,
IV — ,kondicionalista® podmifiuje svou ucast ve zméndch celou fadou podminek: ,.kdyby se
nekradlo®, ,,schody je nutné myt od shora* apod.
V — ,negativista“ — ma negativni postoj ke zménam.

27-



Pri¢iny neuspéchu zmény (odpor ke zménam)

Rizeni podniku je zaloZeno na ovliviiovani lidi (zaméstnanct). Zmény piedstavuji v

drtivé vétsiné ptipadl dopad na jejich chovani, postoje a nazory. To sebou pfinasi jisty odpor,
ktery je z ¢asti zpisoben nevhodnym vedenim a z ¢asti 1 rigidnim postojem nositel zméeny.
Mezi ptiklady odporu ke zménam patii:

nedostatek presvédceni a informaci o nutnosti zmén (lidé chdpou informace a Gcel zmény
jako nedostatec¢né);

vynucovand zména — lidé maji antipatie a nechut’ ke zméndm na kterych se nepodili a to i
z divodu, Zze mohou pocitovat manipulaci ze strany managementu;

antipatie k pfekvapenim — nahlé prosazovani zmény managementem vyvolava odpor. Lidé
mayji spise tendenci se na zménach podilet (participaci lze ptekvapeni predejit);

strach zneznamého — obecné nezijeme radé€ji priliS dlouho v nejistoté. Jistota je
piijatelné;si, 1 kdyz miize predstavovat jista omezeni;

neochota zabyvat se nepopularnimi problémy — manazefi se mohou vyhybat nepiijemnym
zasahtim, konfliktim (,,ono to néjak dopadne*);

obava z neschopnosti a netispéchu — zaméstnanci mohou mit strach z toho, ze novou préaci
nebo ukoly nezvladnou a nemaji dostatek schopnosti a dovednosti. To souvisi s
jejich nizsi sebedtverou;

obava z naruseni praktik, ndvykl a vztahi — zména muze ptfinést likvidaci stavajicich
navyku. To vede k roztrpéenosti;

nedostatek ucty a divéry k osob¢ provadéjici zménu. Zménu by mély provadeét manazeii
s dostate¢nou neformalni autoritou [8] .

Predpoklady uspéchu zmény

Nasledujici prehled ptredpokladii ispéchu zmén je pouze jakymsi néastinem. K tomu

aby byla zména uspésna, nebude postacovat splnéni pouze jednoho predpokladu, ale jejich
jista souhra. Nemén¢ dulezitd je i priznivost situace. Mezi piiklady uspéchu zmény miizeme
uvést nasledujici:

X/
o

X/
°
X/

o

X/
°

X/
o

0

X/
L X4

jasna, motivujici, dobfe sdé€litelna vize osvétlujici smysl zmény;

dostatek Casu na cely proces a jeho bezodkladné zahajeni,

jednoznacny signal zahajujici zménu;

neustupnost lidi zainteresovanych na zméné (zejména managementu);

soustedéni sil na proces zmény a jejich efektivni vyuziti;

vyuzivani principu ,,kruhli na vodé* nebo ,,snéhové koule* a to zejména pii pozadavku na
zménu nazorl a postoji zamestnancu;

prozivani uspéchti k podpofe procesu zmény. Kazdy i sebemensi uspéch je nutné
vyzdvihnout;

zapojeni tvofivosti a podpora invenci co nejSirSiho okruhu spolupracovnikl. To souvisi i
se snahou o co nejsirsi participaci zaméstnancli na zméng;

vyuziti kladné a zdporné¢ motivace zaméstnancti pro udrzeni jejich vykonnosti v procesu
zmény. To znamend zdlraznit budouci pfiznivé (piinosy) a nepfiznivé (omezeni) dopady
na podfizené v ptipadech, Ze zména bude uspésna a nebo naopak netuspesna;

zaméfeni se na komunikaci s nositeli zmény [8] .
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Aplikace Fizeni zmén v zemédélskych podnicich

V nasledujici ¢asti je ukazana aplikace hodnoceni urovné entropie [5] , [6] u
zemédélskych podnikli s ndvrhem nutnych zmén fizeni. Zakladem je vyhodnoceni urovné
interni a externi entropie ve vybérovém souboru 11 zemédélskych podniki v okresech Ceské
Budgjovice a Cesky Krumlov. Jde o podniky hospodaiici v bramboraiské a picninaiské
vyrobni oblasti v nadmoiské vySce 500 — 850 m. Podniky vznikly privatizaci byvalych
zemédeélskych druzstev nebo jejich ¢asti €i transformaci byvalych statnich statkli v ptihrani¢ni
oblasti. Velikost podnikti je v rozmezi 500 - 2700 ha z.p. (primérna velikost ¢ini 1392 ha
Z.p.).

Externi entropie je méfena jako odhad urovné jednotlivych podnikovych procest
(marketing, prodej, ekonomika, finance apod.) ve vztahu k nejlepsimu konkurentovi (1-tplna
nedostate¢nost podniku, 0-Uplnd dokonalost podniku). Podobné je managerem odhadovana
1 entropie interni, kterd vyjadiuje Groven socialniho subsystému. Ta pfedstavuje v tomto pojeti
mnozstvi vlozené energie zaméstnancii do jejich pracovniho vykonu, zaméteného na plnéni
podnikovych cilti. Hodnoceni vykonu jednotlivcil podle plnéni pfikazl, dodrzovani zékazi,
vyuzivani pftilezitosti a eliminaci rizik provadi manazer podniku zafazenim pracovnikii do
peti kategorii (tab. 1), odpovidajicich ur¢itému standardizovanému typu. Z pohledu fizeni
podniku a provadéni zmén je bezesporu vyznamné pocetni zastoupeni pracovnika v
jednotlivych kategoriich. Podstatné haie bude fiditelnd skupina zaméstnancti v kategorii

Mee

»poloplnic* a ,,egocentrik nez zaméstnanci v kategoriich ,,spolupodnikatel a ,,plnic*.

Tabulka 1: Pé&t typti zaméstnanci a stability [5]

Stav | 1I 111 v \%
zaméstnance | Spolupodnikatel | ZlepSovatel Plni¢ Poloplni¢ Egocentrik
Mira L L e S - .

. stabilni uzel stabilni ohnisko nestabilni ohnisko nestabilni uzel totalné nestabilni
stability
Zakazy uklada si sam dodrzuje dodrzuje vynucené dodrzuje nedodrzuje
Pfikazy uklada si sam plni plni vynucené plni neplni
Rizika méni v prilezitosti minimalizuje fesi s nadfizenym ptevadi na podnik ptevadi na podnik
PtileZitosti vyuziva pro podnik | vyuziva pro podnik nevyuziva vyuziva pro sebe strhava pro sebe

Soucet stavti I a II (spolupodnikatel + zlepSovatel) vyjadiuje stav podnikové ideologie
- pracovnici vykonavaji zadané ukoly na zaklad¢ ptistupu ,,subjektivné chci®“ a jsou schopni
vyuzit pfilezitosti okoli pro dany podnik. Soucet stavii IV a V pak pfedstavuje tzv.
podnikovou politiku, kdy jsou zameéstnanci fizeni manazerem pod heslem ,,objektivné
nesmim* a ,,objektiviné musim*. Kone¢nym ukolem managementu by mélo pak byt pfevedeni
co nejvétsiho poctu zamestnanct ze skupiny IV, V do skupiny 1, II.

V souladu s pouzitou metodikou jsou soucty stavi I, II a IV, V vyhodnoceny a
nasledn¢ pomoci ptedem daného grafu (1) odecteny hodnoty interni entropie, piedstavujici
primér trovné ideologie a politiky. Celkova mira entropie je poté spocitana jako aritmeticky
prumér internich entropii stava I+1I a IV+V.
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Graf 1: Stabilita socidlniho subsystému [6]
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Vyhodnoceni typologie zaméstnanci v souboru zemédé€lskych podnikti ve vztahu
k interni entropii ukazalo, Ze jsou v priméru 3 % z nich v pozici spolupodnikatelti, 14,5 %
zlepSovatell, 50 % plnich, 27,4 % poloplnic¢h a 5,1 % egocentrikl (tab. 2), coz pfedstavuje
celkem 17,5 % spolupodnikateli a zlepSovatela (stav I + II) a 32,5 % poloplnict a
egocentrikii (IV + V). Mizeme proto usuzovat, ze pfi fizeni podniku prevlada orientace
managementu na podnikovou politiku (,,objektivné nesmim, objektivné musim®), pro kterou
je typickd pasivita zaméstnanci ve vztahu k zdjmim podniku (snaha pfevadét rizika na
podnik, pfilezitosti pro sebe) s vynucenym dodrzovanim zékazi a ptikaza.

Mira interni entropie, dosahujici v priméru pro sledované podniky hodnoty 0,72 a je
pomérné vysoka. Jedna se tedy o podprimérnou Uroven stabilizace sociadlniho subsystému,
ktery se stavd jednim z vyznamnych faktori potencidlniho neuspéchu hodnocenych
zemédélskych podnik.

Tabulka 2: Zastoupeni jednotlivych typii zaméstnancii ve vybranych zeméd¢lskych
podnicich (v %) - zaméstnanci bez managementu podnikil

Podnik prumeér

Typ zaméstnance L 1L Im. | IV. | V. | VL. | VIL. | VIIL.| IX. X. | XL

I Spolupodnikatel 0,0 | 147 0,0 0,0 | 0,0 [ 0,0 | 0,0 | 80 0,0 0,0 | 10,3 3,0
11 ZlepSovatel 20,6 25,3 (0,0 214 13,0 (0,0 20,0 (8,0 16,7 |14,3 |29,9 14,5
III Plni¢ 54,0 49,3 26,1 50,0 |45,5 (50,0 |70,0 |40,0 (83,3 42,9 |39,3 50,0
IV Poloplni¢ 15,9 |10,7 |73,9 (28,6 |45,5 |44,7 (10,0 |40,0 (0,0 21,4 (10,3 274
V Egocentrik 9,5 0,0 0,0 00 16,1 |53 10,0 (4,0 [0,0 21,4 10,3 5,1
Celkem 100 100|100 100 |100 [100 |100 |100 (100 100 {100 -

Z vysledki hodnoceni technického subsystému (graf 2) vyplyva, ze zemédélské
podniky exceluji v podnikovém procesu vyroby (mira entropie je 0,02), zatimco jejich slabou

-30-



strankou je marketing/prodej (hodnota entropie 0,62) a ekonomika/finance (hodnota 0,55).
Primérna mira externi entropie se pohybuje na tirovni 0,42.

Graf 2

Diagram urovné technického subsystému u
zemédélskych popodniki

Nakup/skladovani

Vyzkum/vyvoj 0,48

Informatika

Administrativa/personalistika Marketing/prodej

Ekonomika/finance

Celkovd mira entropie dosdhla pro vybérovy soubor podnikii hodnoty 0,84.
Nezarucuje vSak pfi stdvajicim zplisobu fizeni zemédélskych podnikdt jejich vyrazné
zlepseni.

Podle obecnych doporuceni [5] je nutné, aby hodnocené zemédé€lské podniky
provedly pfednostné nasledujici zmény a opatfeni:

a) stabilizaci socidlniho subsystému pro zvySeni hodnoty interni entropie (Uroveil
socialniho subsystému je pritom piedfazena trovni technického subsystému; tzn.
7Ze je nutné upiednostnit potencial podniku);

b) zlepSeni sociadlniho subsystému aplikaci tifi energetizacnich strategii, a to
v nasledujicim poradi:

s ES 1 - zamérné odstranéni producentd entropie (propusténi zaméstnanci) - kritickou
skupinu pfedstavuje zhruba 5,1 % zaméstnanct - egocentrik;

s ES 2 - stimulace vykonnosti zaméstnancti penézi. V tomto pfipad¢é je nutné sledovat
pomér mezi socidlnimi penézi (tzn. takovymi, které zaméstnanci ziskavaji pouhou
dochdzkou do zaméstnani) a penézi zasluhovostnimi (jsou podlozeny vykonem);

% ES 3 - podpora tvorivych, praci vnitin¢ zaujatych pracovniki, ktefi jsou schopni pieménit
entropii v prilezitost pro podnik. Aplikace této strategie je vSak znacné komplikovana,
vyzaduje sladéni cili podniku s cili jednotlive pfi vyuziti tvlaréich schopnosti
managementu (vytvoreni idee zmény, vedeni, motivace apod.).
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Z hodnoceni urovné fizeni vybranych zemédé€lskych podnikt metodami [5] vyplyva,
ze hodnota jejich vnitini, vné&jsi a celkové entropie neni pfili§ pfizniva pro dalSi dynamiku a
rozvoj. Celkové je mozné hodnotit troven fizeni zemédélskych podnikii na zakladé zjisténych
vysledkt jako nepfiliS uspokojivou. Konkurenceschopnost sledovanych podnikii ovliviiuje
tedy do znacné miry mimo casto uvadéné nepiiznivé dopady wvnéjSiho prostredi i
problematicka troven jejich vnitfniho prostfedi, kterou ale mize management nepomérné
snadné&ji ovlivnit.
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gff Otazky a ukoly

1) Jaka je podstata fizeni zmén. Co je to bifurka¢ni bod?

2) Jaké jsou zakladni faktory vné&jSiho prostredi?

3) Popiste model procesu zmeén?

4) Jaké mohou priciny neuspéchu zmény?

5) Uved’te ptiklady aktérii zmén?

6) Co je dulezité dodrzet pro to, aby byla zména uspésna?

7) Co je postatou hodnoceni trovné entropie podniku? Jaké zakladni subsystémy muizeme v
podniku hodnotit?
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PRILOHY

Seznam priloh:
Ptiloha ¢. 1: Hodnoceni vahy faktora SWOT

Piiloha ¢&. 2: Skaly pro ohodnoceni vlivu faktori na alternativy strategii
Ptiloha €. 3: Vypocet skore alternativ strategii
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Ptiloha ¢. 1: Hodnoceni vahy faktord SWOT

Schéma ¢.1: Trojuhelnikova matice pro hodnoceni silnych stranek, pfilezitosti, slabych stranek a ohrozeni
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Tabulka €. 1: Vaha silnych stranek a pfilezitosti,
slabych stranek a ohrozeni

Cislo |Absolutni Potadi faktord |Vaha
faktoru | Cetnost (relativni ¢etnost)
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24
Soucet - 100

Piiloha ¢&. 2: Skaly pro ohodnoceni vlivu faktori na alternativy strategii

7 bodl ..... zésadni vliv

5bodlu ... vyznamny vliv

3 body ..... malo vyznamny vliv
I bod ... nevyznamny vliv
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Ptiloha €. 3: Vypocet skore alternativ strategii

Cislo
faktoru

Viaha
faktoru
(i

Varianta strategie

A

B

vliv
b;

soudin
(gix by

vliv
b;

soudin
(gix by

vliv

soudin

(gix by

Silné stranky a prileZitosti, slabé stranky a o

hroZeni
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Soucet IV

Soucet 117

Celkové

skore ¥

100

1) Soucet skore silnych stranek a ptilezitosti; 2 ) Soucet skore slabych stranek a ohrozenti;
3) Rozdil mezi fadkem soucet I a II
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