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Slovo uvodem

Od napadu k jeho realizaci nevede ve vétsiné pripadl jednoducha ¢i pfima cesta. I ty
nejlepsi myslenky ziistavaji v mnoha ptipadech pouze v hlavé autora ¢i na papirfe, Casto
pak i ty myslenky, které se nakonec uvedou v zivot, se nepodari patficné uskutecnit. Stejna
uvaha je analogicky aplikovatelna i na podniky. Sebelépe promyslené zptisoby, jak dlouho-
dobé dosahovat konkuren¢ni vyhody (oznacované casto jako strategie), se bud nerealizuji,
nebo se sice realizuji, ale kon¢i netspéchem. Dtivodem je, Ze strategie neni jenom o stra-
tegickém mysleni, ale musi jako nedilnou soucast obsahovat i cesty, jak vzniklé myslenky
dostat v daném kontextu do reality. V tomto ohledu je publikace, ktera se nam dostava
do rukou, vskutku ojedinéla. Zamétuje se na vyzkumné i publika¢né zna¢né prehlizenou
implementacni ¢ast strategie a soucasné zdlraznuje potfebu integrujiciho pohledu na
tvorbu a realizaci strategie. Upozornuje rovnéz na nutnost zapojeni realizatorQ strategie
(predev$im managementu niz$ich trovni fizeni) do jeji tvorby, coz predstavuje klicovy
aspekt jeji uspésnosti. Velmi cenné jsou i prilohy publikace, jez v riznych kontextech a na
rtiznych pripadovych studiich prakticky dokladaji problematiku, které se autofi nejenom
v knize, ale vétSinu své profesni kariéry odborné vénuji. Jelikoz vykonnost podniku ¢i
jakékoliv jiné organizace jde ruku v ruce se strategii, pfinasi tato kniha mnoho dilezitych
poznatki o tom, co manazefi potrebuji védét: jaky krok je tieba udélat, co je naplni tohoto
kroku a kdy jej udélat. Kniha tak vyznamneé dopliluje mezeru v manazersky zamérenych
publikaci na ¢eském odborném kniznim trhu. Je vhodna jak pro hospodarskou praxi, tak
pro vzdélavani manazert, pfipadné i pro vyuku studentd na vysokych skoldch ekonomic-
kého a manazerského zaméreni.

prof. Ing. Jiti Hnilica, Ph.D.
prorektor pro mezindrodni vztahy a informacni systémy
Vysokd skola ekonomickd v Praze
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40 ¢lankd. Je ¢lenem védeckych a oborovych rad na Fakulté ekonomické Zapadoceské
univerzity v Plzni a Ekonomické fakulté Technické univerzity v Liberci.
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a investi¢niho rozhodovani.




Predmluva W 13

Predmluva

Jack Welch: Pokud jde o strategii, méné hloubejte a vice délejte.

Uloha strategického Fizeni nepfestdva byt ani v 21. stoleti pro organizace otdzkou s jedno-
zna¢nou odpovédi. Predevs$im uplynuld dvé desetileti, ktera jsou charakterizovana vysokou
turbulentnosti, rychlosti zmén, vznikem novych paradigmat a nazorovych proudt, ukazala,
ze strategické Fizeni i pres zdanlivé malou prizptsobivost témto diskontinuitdm neztra-
tilo na svém vyznamu a je tedy nadale nezpochybnitelnou devizou prispivajici vyrazné
k souc¢asné a budouci prosperité organizaci. Plati to i o soucasné epose, kdy se organizace
pripravuji na nastup digitalnich ekosystémd, které prosttednictvim cloudovych tlozist
(tzv. velkych dat, big data) budou umoznovat transfery znalosti a zkusenosti. Vysledkem
digitalni transformace pak bude stav, kdy organizace ridi a integruje vétsinu oblasti své
¢innosti za vyznamné podpory informacnich systémt (ERP) umoznujicich vzdjemnou
komunikaci prostfednictvim internetu véci (IoT) a internetu sluzeb (IoS).

Strategické fizeni v moderni organizaci je komplexem znalosti a zkuSenosti, s jejichz
pomoci se vytvari v organizaci rovnovaha mezi cili a potfebami dneska a zittka. Organi-
zace fe$i na vSech urovnich svych ¢innosti rozhodovaci tlohy, jejichz cilem je efektivné
alokovat své disponibilni zdroje a zajistit organizaci prosperitu v tvrdém konkuren¢nim
prostiedi. A pravé skutecnost, Ze kazda organizace je vyznamné ovliviiovana svym okolim,
které soucasné i aktivné spoluvytvari, klade diraz na teoretickou pfipravenost manazert,
jejich schopnosti spravné predvidat, analyzovat a pfijimat spravna rozhodnuti. Strategie
se projevuje vyrazné jak v kratkodobém chovani organizace, jehoz odrazem je aktudlni
prosperita firmy, tak i vjejim dlouhodobém vyvoji smétujicim k ristu hodnoty organizace
a k podniceni zajmu investorti zhodnocovat skrze ni svij kapital.

Kvalitni strategie je vSak spi$e nutnou podminkou tspé$nosti organizaci ve vysoce
konkuren¢nim prostredi s rychlymi zménami, avSak zdaleka nikoliv postacujici. Stejné
do kazdodenni ¢innosti organizace. Bez realizace zlistava strategie pouze urcitym doku-
mentem bez zadouciho dopadu na vykonnost a ispésnost organizace. Poznatky z odborné
literatury i hospodarské praxe vSak ukazuji, Ze v mnoha pripadech je realizace strategie
nedspé$na (mira této nedspésnosti se pohybuje cca od 20 % az do 80 %) a jeji vysledky
vyrazné zaostavaji za vysledky ocekavanymi. Aby byla strategie efektivni, musi na ni na-
vazovat stejné kvalitni realizace.

Mezi hlavni predpoklady Gspésnosti realizované strategie patii flexibilita a odolnost
vici dopadu rizik, v pribéhu realizace musi byt respektovany rovnéz i inova¢ni podnéty.
Strategie neni dogma, strategie je jen ndstroj, ktery - je-li spravné uchopen - prokaze orga-
nizaci cenné sluzby. Vzhledem k faktu, ze kazda strategie musi byt jedine¢na, aby ptinasela
organizaci konkuren¢ni vyhodu, tvorila hodnotu pro zédkazniky a zabezpecila jeji trvaly
rtist, musi byt i postup pri realizaci strategie do jisté miry specificky. V souc¢asné dobé se
tato specifi¢nost promita do tvorby tzv. business modelii (podnikatelskych modelt), které
rozvijeji zakladni hodnototvorné prvky, na nichz chce organizace stavét svoji budoucnost.

I kdyz jsou procesy tvorby strategie a jeji realizace zna¢né odli$né a v praxi se ¢asto od-
déluji, neznamena to, ze bychom je méli chépat jako vzdjemné nezavislé aktivity. Naopak,
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mezi tvorbou strategie a jeji realizaci existuji vyznamné vazby, oddélovani strategie od jeji
realizace je tedy chybné a uspésnost realizace vyzaduje jejich vzajemnou integraci.

Tvorba strategie a jeji realizace maji urcité spole¢né rysy, ale i vyznamné odli$nosti.
Existuje nazorova shoda v tom, Ze i kdyz je tvorba strategie naroc¢na, jeji realizace je
jesté naro¢néjsi. Mezi vyznamné priciny této vyssi narocnosti patii predev$im veétsi tlak
na ptijeti spravnych rozhodnuti v limitovanych ¢asovych obdobich, uc¢ast vétsiho poctu
lidi, neexistence modelti a postuptt poskytujicich manazertim jasny navod ¢i voditko pro
realizaci strategie, a obvykle také nedostate¢né znalosti a dovednosti manazerti pottebné
pro realizaci strategie, nebot jejich priprava (v¢etné kurzit MBA) je zaméfena prevazné
na tvorbu strategie a na strategické planovani, podstatné méné pak na realizaci strategie.

Ponékud prekvapivé vénuje problematice realizace strategie relativné malou pozornost
i odborna literatura, a to zvlasté domaci. Predlozend publikace — zamétena specificky na
realizaci strategie — by proto méla prispét k odstranéni tohoto nedostatku. Kniha je roz-
délena do tfi ¢asti. Prvni ¢ast se ve dvou kapitolach vénuje strategickému fizeni a tvorbé
strategie. Vzhledem k tomu, ze zasady spravné formulace strategie jsou rozpracovany
vjinych publikacich (napt. Fotr a kol. 2012), je zde tato problematika uvedena pouze velice
stru¢né. Dalsi dvé ¢asti knihy jsou pak podstatné rozsahlejsi.

Druha ¢ast, zamérena na zakladni aspekty realizace strategie, je roz¢lenéna do tii kapi-
tol. Treti kapitola stru¢né charakterizuje napln realizace strategie, vyznam jeji ispésnosti
a uvadi poznatky z empirickych vyzkumu zaméfenych na zjistovani miry selhani realizace
strategie a jeji priciny. Ctvrtd kapitola se zaméfuje na faktory, které predstavuji na jedné
strané urcité prekazky ¢i bariéry aspésné realizace strategie, na druhé strané pak faktory,
jejichZ vyrazné zkvalitnéni zvysSuje vyznamné Gspésnost implementace (kritické faktory
uspésnosti). Patd, zna¢né rozsahld kapitola se vénuje modeliim a nastrojim podpory rea-
lizace strategie. Ty zahrnuji obecné ramcové modely realizace strategie zalozené na kritic-
kych faktorech jeji ispésnosti, dale strategické mapy vizualizujici propojeni jednotlivych
komponent strategie, metodiku Balanced Scorecard (BSC) autort R. Kaplana a D. Nortona
tvorici zdklad komplexnich modelii fizeni a méfeni vykonnosti (ktera je zde prezentovana
v nejaktualnéjs$i podobé své Ctvrté generace), fizeni portfolia projektu (predstavujici jeden
ze zakladnich ndstroju realizace strategie) a management zmény, bez jehoz uplatnéni neni
obvykle uspésna realizace strategie mozna.

Vlastni jadro prace predstavuje treti ¢ast, zaméfend na integrovany model realizace
strategie. Je opét roz¢lenénd do ti kapitol. Sesta kapitola specifikuje strukturu a napln
tohoto modelu, ktery by mél slouzit jako uzite¢né voditko pro tspésnou realizaci strategie.
Zakladem tohoto modelu jsou tfi skupiny realiza¢nich aktivit, a to aktivity tvorici jadro
modelu, aktivity spojené s vytvarenim predpokladi pro uspé$nou realizaci strategie a pru-
bézné aktivity. V dalsi casti Sesté kapitoly se pak pozornost soustfeduje na podrobnéjsi
charakteristiku aktivit tvoricich jadro modelu, mezi néz patfi tvorba, resp. aktualizace
strategie, tvorba podnikatelského planu, zpracovani implementa¢nich plant a vlastni
realizace strategie. Naplni sedmé kapitoly je charakteristika jiz zminénych vyznamnych
aktivit spojenych s vytvarenim predpokladi pro dspésnou realizaci strategie, kam autofi
zahrnuli tvorbu komplexniho systému fizeni vykonnosti organizace (jehoz zdkladem je
model BSC), tvorbu systému fizeni lidskych zdroji vazaného na vysledky realizace strategie,
adaptaci organiza¢ni struktury vzhledem ke zvolené strategii a vytvareni kultury vstficné
ke zménam. Zavérecna osma kapitola se vénuje jiz zminénym pribéznym realiza¢nim ak-
tivitdm zahrnujicim komunikaci, koordinaci, monitorovani externiho okoli, monitorovani
a hodnoceni pribéhu realizace strategie a leadership.
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Nedilnou soucast prace tvori ¢tyfi prilohy. Prvni z nich predstavuje tii pripadové studie,
kde prvni je zamérfena na tvorbu strategického planu spole¢nosti Kauc¢uk, a.s., naplni druhé
studie je realizace strategie rozvoje petrochemie v Ceské republice a tieti se vénuje realizaci
strategie rozvoje mésta Kralupy nad Vltavou. Druha ptiloha se vénuje tvorbé a uplatnéni
scénart pri strategickém planovani, treti priloha uvadi priklad tvorby finan¢niho planu
jako soucasti podnikatelského planu konkrétni firmy. Specifickou napli ma posledni, ¢tvrta
ptiloha, jez popisuje uplatnéni pocitatové podpory (Organizational Effectiveness Simulator)
pri generovani a testovani moznych zptisobii zvySovani efektivnosti realizace strategie.

Realizace strategie je vzdy tymovou ¢innosti, na niz se podileji kromé ¢lent vrcholo-
vého vedenti strategi¢ti lidfi i management niz$ich drovni fizeni, kli¢ovi pracovnici firmy
i experti. VSem témto subjektiim muze predkladana publikace pfinést soubor prakticky
vyuzitelnych poznatkt v podobé pripadovych studii, navodit a doporuceni vedoucich
k pochopeni zasad realizace strategie, tvorby podnikatelskych pland, postupi pti dosaho-
vani strategickych cili a hodnoceni uspé$nosti realiza¢nich postupti za pisobeni védomé
vnimanych faktort rizika. Uzitecnd mutiZe byt i pro ucastniky kurzti manazerského vzde-
lavani véetné kurzi MBA a v neposledni fad¢ i pro studenty vysokych $kol ekonomicko-
-manazerského zaméreni.
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1. Strategické rizeni, jeho
zékladni prvky a vyznam pro
uspesne fizeni organizace

»Bez strategie je organizace jako lod bez kormidla,
bloudici bez cile. Je jako tuldk; nemd kam se uchylit.*
Joel Ross, Michael Kami
Strategické rizeni v moderni organizaci je komplexem znalosti a zkuSenost, s jejichz po-
moci se vytvéafi v podniku! rovnovéha mezi cili a potfebami dneska a zitika. Organizace
fe$i na vSech urovnich svych ¢innosti rozhodovaci tlohy, jejichz cilem je efektivné alokovat
své disponibilni zdroje a zajistit organizaci prosperitu v tvrdém konkuren¢nim prostredi.
A pravé fakt, ze kazda organizace je vyznamné ovliviiovana svym okolim, které souc¢asné
i aktivné spoluvytvari, klade diiraz na teoretickou ptipravenost manazerd, jejich schopnosti
spravné predvidat, analyzovat a prijimat spravnd rozhodnuti. Strategie se projevuje vyrazné
jak v kratkodobém chovani organizace, jehoz odrazem je aktualni prosperita firmy, tak
ivjejim dlouhodobém vyvoji sméfujicim k ristu hodnoty organizace a k podniceni zajmu
investort zhodnocovat skrze ni sviij kapital.
Jiz na zacatku minulého desetileti prokazaly studie vyznamnych autort R. Kaplana
a D. Nortona, ze formalné formulovana strategie a nasledna neschopnost ji prevést do
procesti organizace byla dtive ¢i pozdéji pricinou vzniku problémit a mnohdy vedla ik za-
niku organizace (Kaplan, Norton, 2006). I dal$i znami autofi (jako naptiklad M. Hammer
aJ. Champy) stavéli své metody ristu vykonnosti organizaci na precizné stanovené strate-
gii (Hammer, Champy, 1993). Precizné formulovat strategii dnes jiz ale nestaci. Uspésna
strategie musi byt navic i patfi¢né flexibilni a odolna vici dopadu rizik, musi stavét na
inovacich. Strategie neni dogma, strategie je jen nastroj, ktery — je-li spravné uchopen -
prokaze organizaci cenné sluzby.

1.1 Vymezeni obsahu strategického rizeni

V rtznych odbornych pramenech je pojeti strategického fizeni firem uvadéno odlisné.
Tradi¢ni pohled na strategické fizeni lze vysledovat v literature Sedesatych let minulého
stoleti. Firma stanovuje svoji budoucnost planovitym procesem podle jasné definované
posloupnosti provadénych krokd, zalozenych na jasné stanovenych cilech a vystupech
analyz, které jsou postupné napliovany operativni ¢innosti firmy. Nasledné je hodnocena

uspésnost realizace zvolené strategie. Od osmdesatych let minulého stoleti se vyrazné ve

1V soucasné platné podobé pravni legislativy se pojem ,,podnik nahrazuje pojmem ,,zavod*. V ma-

nazerském pojeti se pivodni vyraz ,podnik® pouziva nadédle ve smyslu podnikatelské organiza¢ni
jednotky.
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strategickém planovani prosazuje zakaznicka orientace. Marketing se stava vyznamnym
faktorem determinujicim strategické planovani. Konkurence je nejefektivnéjsi formou,
jak zabezpecit zivotaschopnost firmy. Nejvyznamnéjsi pfinos k tomuto pristupu vytvoril
M. E. Porter svym ,,modelem péti sil“ (Porter, 1979). Nasledujici dekada rozsitila pojeti
strategického fizeni o systémovy pohled. Ve strategickém rizeni se za¢inaji objevovat tzv.
»mékké® prvky fizeni, lidsky faktor je chapan jako klicovy predpoklad uspésného naplnéni
zvolené strategie. Soucdsti konceptu se stava tvorba vnitropodnikovych kultur. Klicem
k tspéchu je prevedeni formulované strategie do jeji implementace ve vSech trovnich
a slozkach organizace. Mezi celou fadou metod resicich tento problém je zajisté zapotrebi
zminit metodiku ,,Balanced Scorecard” autorti R. S. Kaplana a D. P. Nortona (Kaplan,
Norton, 2005). Pfelom stoleti nadale tuto koncepci rozviji. Poznatelnost budouciho vyvoje
podnikatelského prostfedi podminuje prijeti spravnych rozhodnuti. Systematicka prace
s rizikem, tzv. ,,Risk Management®, rozsifuje koncept strategického planovani o dimenzi
tvorby strategickych scénaru a variant, predikce pravdépodobnosti jejich uskute¢néni
a moznost kontroly plnéni strategie v redlném case. Pozadavek na flexibilitu strategickych
plant podporuje procesni organizace. Funk¢nost celého systému strategického manage-
mentu soucasnosti vychdzi z pfedpokladu vysokého znalostniho potencialu zaméstnancd,
jejich ptipravenosti pfevzit pravomoci a odpovédnosti za sva rozhodnuti a s tim souvisejici
decentralizace fizeni firem. Dilezitym prvkem proto je komunikacni platforma a zptisob
predavani informaci mezi jednotlivymi stupni fizeni organizace. Proto se dava prednost
$tihlym organiza¢nim strukturdm.

Definice strategického managementu dosud (pravé vzhledem k vyse uvedenému vyvoji)
neni stanovena jednoznacné. V soucasné literature prevlada nazor, ze strategicky manage-
ment je soubor instrukei, rozhodnuti a ¢innosti, které jsou pro firmu nezbytné pro dosazeni
strategické konkurenéni vyhody a k zabezpeceni nadpriimérnych vynost (Heijden, 2005).
Pokud bychom tuto definici konfrontovali s dal$imi znamymi definicemi tohoto pojmu
urtiznych autord, pak 1ze uvedeny pohled rozsitit o personalni dimenzi, nebot strategické
Fizeni muze byt ¢innosti vSech zacastnénych, protoze manazeti i zaméstnanci maji spo-
le¢ny cil: byt tspésni. Dale je nutné zdiiraznit i tviiréi rovinu strategického managementu,
nebot strategicky management je zaroven véda i uméni skloubit znalosti a intuici v mire
pottebné pro tvorbu a udrzeni klicovych kompetenci organizace.

Dulezitost a pfinosy strategického fizeni pro firmu spocivaji predev$im v nasledujicim:
m moznosti firmy se aktivné podilet na vyvoji své budoucnosti,

m dosazeni porozuméni vsech ,stakeholdertd® - tedy stran zucastnénych na firemnich
¢innostech,

zvy$eni prodejnosti svych vyrobki a sluzeb a tim i své konkurenceschopnosti,
fizeni své finan¢ni i nefinan¢ni vykonnosti,

poznatelnosti krokii konkurence,

pochopitelnosti provadénych zmén,

efektivni alokaci zdroji a casu,

zabranéni destrukénimu vlivu rizik,

podpore discipliny pti fizeni firmy.

Jadrem strategického rizenti je strategie. Podle Portera je strategie $iroce zalozeny vzorec,
ktery urcuje, jaka je konkuren¢ni schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude
potiebna k dosazeni téchto cili (Porter, 1996). Strategie neni ovSem jenom tvorba kon-
kuren¢ni vyhody, je to zaroven i kreativni destrukce vyhody konkurentt (DAveni, 1994).
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