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  Vystudoval Vysokou školu chemicko-technologickou vPraze. Od roku 1963 pracoval ve Výzkumném ústavu technicko-ekonomickém chemického průmyslu, kde se věnoval aplikaci metod operační analýzy. Vroce 1969 získal hodnost kandidáta věd voboru odvětvová aúseková ekonomika na Vysoké škole chemicko-technologické vPraze. Od roku 1968 do roku 1991 působil vInstitutu řízení vPraze, kde se věnoval problematice ekonomických her, manažerského rozhodování atvorbě systémů na podporu rozhodování aexpertních systémů. Vroce 1991 se habilitoval na Vysoké škole ekonomické vPraze apůsobí zde na Fakultě podnikohospodářské na katedře managementu. Vroce 1999 byl jmenován profesorem pro obor podnikové hospodářství. Je členem vědecké rady Fakulty podnikohospodářské VŠE vPraze, Fakulty ekonomické ZČU vPlzni apředsedou ediční rady časopisu Ekonomika amanagement. Specializuje se na problematiku manažerského rozhodování, investičního rozhodování amanagementu rizika. Je autorem aspoluautorem více než 15 knižních publikací, učebních textů avíce než 150článků vodborných časopisech.


  


  Doc. Ing. Emil Vacík, Ph.D.
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  Vystudoval Vysokou školu strojní aelektrotechnickou vPlzni, kde získal vroce 1988 titul Ing. voboru silnoproudá elektrotechnika. Do roku 1992 pracoval jako odborný asistent na Fakultě elektrotechnické ZČU vPlzni, vletech 1992–2005 zastával různé funkce ve vyšším managementu velkých podniků, kde se věnoval problematice strategického řízení ařízení výkonnosti podniků. Vroce 2003 získal hodnost Ph.D. na Vysoké škole ekonomické vPraze. Od roku 2005 trvale působí na Fakultě ekonomické ZČU vPlzni, katedře managementu, inovací aprojektů anásledně katedře podnikové ekonomiky amanagementu. Vroce 2007 se habilitoval na Vysoké škole ekonomické vPraze. Je členem Rady vysokých škol, vědecké rady Fakulty ekonomické ZČU vPlzni, Ekonomické fakulty TUL vLiberci aproděkanem pro výzkum avývoj na Fakultě ekonomické ZČU vPlzni. Specializuje se na problematiku strategického řízení, řízení výkonnosti arisk managementu. Je autorem pěti knižních publikací aučebních textů, autorem či spoluautorem více než 30článků vodborných tuzemských azahraničních časopisech asbornících.


  


  Ing. Ivan Souček, Ph.D.
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  Vystudoval Vysokou školu chemicko-technologickou vMoskvě vroce 1982 aabsolvoval ekonomické postgraduální kurzy Scuola Superiore Enrico Mattei vItálii (1989) aDePaul University Chicago / VŠE vPraze (1994). Pracoval vKaučuku Kralupy, kde se mimo jiné věnoval problematice hodnocení efektivnosti investic astrategického plánování. Vletech 1995–2000 působil ve funkci člena představenstva aředitele úseku rozvoje ve společnosti Unipetrol. Poté vykonával funkci generálního ředitele Koramo Kolín apozději České rafinérské (do roku 2011). Byl členem akademického senátu AV ČR ačlenem vědecké rady VŠCHT aPodnikohospodářské fakulty VŠE vPraze. Od roku 2011 působí vakademické sféře aporadenství voblasti ekonomiky rafinérského apetrochemického průmyslu abiopaliv. Je autorem několika patentů, více než 50 přednášek na tuzemských izahraničních konferencích, spoluautorem článků vodborných časopisech, zaměřených na rozvoj petrochemického arafinérského průmyslu, obnovitelnou energii, investiční plánování ahodnocení investic, analýzu konkurenceschopnosti atržního postavení klíčových společností odvětví petrochemického arafinérského průmyslu. Je spoluautorem dvou knižních publikací oinvestičním rozhodování.


  


  Ing. Miroslav Špaček, MBA, Ph.D.
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  Je absolventem Vysoké školy chemicko-technologické vPraze, Prague International Business School aVysoké školy ekonomické vPraze. Vminulosti zastával vrcholné manažerské funkce vprůmyslovém sektoru, ato voblasti chemie, farmacie afacility managementu. Specializuje se zejména na scénářové asimulační přístupy kanalýze rizika investičních projektů, postaudity investičních projektů, finanční řízení arozhodování, management inovací, strategický, procesní akrizový management. Od roku 2010 působí jako akademický pracovník na Vysoké škole ekonomické vPraze na Fakultě podnikohospodářské ana Vysoké škole ekonomie amanagementu vPraze. Je autorem či spoluautorem 16 patentů a více než 20 odborných avědeckých článků zaměřených na investiční rozhodování, podnikovou ekonomiku afiremní management.


  


  Ing. Stanislav Hájek
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  Vystudoval ČVUT, Fakultu strojní. První čtyři roky pracoval ve středisku operační analýzy vn. p. Škoda Plzeň. Většinu své profesní kariéry absolvoval vInstitutu řízení vPraze (1968–1990). Zde se věnoval problematice matematického modelování ekonomických procesů, konstrukci simulačních her, ekonomických modelů aj. Vletech 1975–1988 byl Institut řízení vybaven na svou dobu špičkovou výpočetní technikou– osobními počítači HP řady 9830, 9845. Jako vedoucí výpočetní laboratoře vytvářel sesvým tvůrčím týmem programové systémy na podporu rozhodování,expertní systémy aspravoval odpovídající databázové systémy. Po roce 1990 pracoval krátkou dobu vporadenské firmě Interconsult, a. s. Vroce 1992 spartnery založil firmu Valex, s. r. o., jejímž hlavním zaměřením byl vývoj programových systémů pro finanční analýzu, finanční plánování aoceňování podniků. Praktickým aplikacím, dalšímu rozvoji, jakož ipedagogickým aktivitám spojeným stěmito systémy se věnuje inadále.


  
    Předmluva


    I když se svět točí stále rychleji, bez dlouhodobé strategie není podnikatelský úspěch možný. Trvalé konkurenční výhody lze dosáhnout jen prostřednictvím strategie.


    Michael E. Porter (vůdčí teoretik managementu)


    Tvorba strategie představuje jeden znejvýznamnějších procesů řízení firmy. Kvalitně zpracovaná strategie ajejí implementace je výsledkem souboru klíčových rozhodnutí strategické povahy, jejichž cílem je efektivně alokovat zdroje azajistit firemní prosperitu vnáročném konkurenčním prostředí. Zvolená strategie se pak projevuje výrazně jak vkrátkodobém chování firmy, jehož odrazem je její aktuální prosperita, tak vdlouhodobém vývoji směřujícím krůstu hodnoty firmy apodnícení zájmu investorů zhodnocovat jejím prostřednictvím svůj kapitál.


    Pro současné období dynamických změn prostředí je typická existence mnoha rizik anejistot zvyšující náročnost řízení. Vzhledem ktomu je důležitá jednak odolnost strategie vůči těmto změnám, jednak její flexibilita, umožňující rychlé aefektivní korekce strategie vzávislosti na změnách prostředí. Nedostatečné zpracování či dokonce absence strategie vede ktomu, že firma pouze reaguje (mnohdy značně opožděně) na tyto změny snegativními dopady na její výkonnost aprosperitu, vedoucí až kohrožení její existence. Ikdyž mohou být způsoby apřístupy ktvorbě strategie vrůzných firmách zčásti odlišné, mají přesto mnoho společných rysů, ato jak zhlediska procesu tvorby strategie azní odvozených strategických plánů, tak zhlediska uplatňovaných metod anástrojů.


    Cílem předložené práce je proto jednak rozpracovat určité teoretické aspekty startegického řízení aplánování, jednak poskytnout na základě určitého zobecnění souhrn poznatků, potřebných pro tvorbu strategie firmy, jejích strategických plánů aimplementaci těchto plánů. Publikace je rozdělena do dvou částí. První část zahrnující pět kapitol představuje určité těžiště azaměřuje se na klíčové aspekty tvorby strategie astrategických plánů. První kapitola je věnována strategickému řízení avjeho rámci tvorbě strategie. Kromě charakteristiky základních teoretických poznatků strategického řízení se tato kapitola soustřeďuje především na formulaci východisek tvorby strategie (poslání, vize astrategické cíle), specifikaci faktorů interního iexterního prostředí (včetně tvorby aaplikace scénářů) ovlivňujících tvorbu strategie firmy, resp. jejího strategického záměru, dále se věnuje vlastní tvorbě variant strategie avneposlední řadě hodnocení těchto variant avýběru varianty určené kimplementaci. Oproti standardnímu členění strategického managementu na tři fáze– formulaci, implementaci ahodnocení strategie– se práce detailněji zaměřuje na nejproblematičtější úsek strategického plánování, ato na implementaci vytvořené strategie. Pracuje se proto se čtyřmi fázemi– formulace strategického záměru, tvorba strategického plánu, implementace strategie ahodnocení. Toto rozšířené členění vytváří větší prostor pro práci sriziky, tvorbu variant ascénářů na úrovni strategického záměru apodporuje požadovanou flexibilitu vytvářeného strategického plánu, který má být následně implementován.


    Na první kapitolu úzce navazuje druhá kapitola věnovaná strategickému plánování. Kromě typologie strategických plánů zrůzných hledisek tvoří jádro této kapitoly charakteristika tvorby anáplně jednotlivých strategických funkčních plánů vycházejících ze zvolené strategie jakožto iteračního zpětnovazebního procesu zpřesňování akorigování těchto funkčních plánů, směřujícího kdosažení strategických cílů firmy při omezených disponibilních zdrojích auspokojení stakeholders. Kvalitní strategie astrategický plán nebudou mít žádoucí přínosy, pokud nebudou implementovány aintegrovány do všech řídicích procesů firmy. Významným nástrojem podporujícím tuto implementaci je metodika Balanced Scorecard, které je věnována odpovídající pozornost vzávěru této kapitoly.


    Vzhledem ke svému významu vsoustavě strategických plánů věnují další dvě kapitoly pozornost investičnímu afinančnímu plánu. Jádrem třetí kapitoly je tvorba ařízení investičního programu jakožto významného nástroje realizace firemní strategie. Klasický přístup ktvorbě investičního programu založený na kapitálovém rozpočtování (Capital Budgeting) má určité nedostatky, aproto vtéto kapitole představujeme moderní portfoliový přístup respektující požadavky na tvorbu investičního programu, ke kterým patří především více­kriteriální charakter hodnocení investičních projektů, jejich možná závislost, rizikovost projektů aomezenost firemních zdrojů.


    Strategický finanční plán zaujímá vsoustavě funkčních plánů klíčové postavení, neboť představuje určitou integrující složku strategického plánu, do které se promítají jeho finanční efekty ifinanční náročnost. Problematice tvorby tohoto plánu je věnovaná čtvrtá kapitola, charakterizující metody anástroje využitelné vprocesu tvorby strategického finančního plánu, přičemž značná pozornost je věnována analýze ahodnocení variant tohoto plánu spočítačovou podporou. Jejich cílem je dospět ktakovému finančnímu plánu vrámci soustavy strategických funkčních plánů, vedoucímu kco nejvyšší hodnotě firmy při přijatelném riziku.


    Dosažení přínosů realizace strategie firmy astrategického plánu vyžaduje hodnocení postupných kroků implementace zhlediska skutečně dosažených aplánovaných výsledků, zjištění možných odchylek ajejich příčin iniciujících určité korekce strategie vzávislosti na změnách externího, resp. iinterního prostředí. Této problematice vširším rámci hodnocení firemní výkonnosti iuplatnění controllingu se věnuje pátá kapitola.


    Druhá část práce zahrnující pátou až devátou kapitolu rozvíjí některé důležité aspekty tvorby strategie astrategických plánů. Jedním znich je rozhodování orůstu firmy, které patří mezi nejvýznamnější strategická rozhodnutí firmy se značnými dopady na její prosperitu ahodnotu. Tento růst lze dosáhnout buď organickým růstem, tj. vlastní investiční výstavbou, nebo externím růstem formou fúzí aakvizic. Problematice firemního růstu (který by neměl být ani příliš rychlý ani příliš pomalý) afúzí aakvizic zhlediska jejich cílů, procesní stránky těchto transakcí ipříčin úspěchu či neúspěchu je věnována šestá kapitola.


    Každá strategie istrategický plán jsou založeny na souboru předpokladů, které se vsoučasném turbulentní období charakterizovaném vývojovými diskontinuitami avýskytem mnoha rizik anejistot nemusí splnit ataké se vmenší či větší míře nesplní. Firma se musí proto nejen snažit svyužitím vhodných manažerských nástrojů tyto změny předvídat, ale musí být především schopna na ně pružně avčas reagovat, což je úkolem managementu rizika akrizového řízení. Existence obou těchto systémů může jednak výrazně působit na snížení negativních dopadů nepříznivého vývoje podnikatelského prostředí na výsledky implementace strategie astrategických plánů firmy, jednak ji může preventivně připravit na krizové situace izvýšit její připravenost na využití příležitostí. Této významné problematice se věnuje sedmá kapitola.


    Kvalitní tvorba strategie astrategických plánů vyžaduje rozsáhlou aspolehlivou informační základnu. Nejde pouze oinformace ozákaznících, trhu nebo konkurentech, ale opodnikatelském prostředí jako celku. Jejich získání, zpracování atransformaci na strategicky využitelné znalosti představuje náplň aktivity známé jako Business Intelligence. Některé zpotřebných informací však nejsou vtržním prostředí běžně dostupné ana ně se pak zaměřuje konkurenční zpravodajství neboli Competitive Intelligence jakožto podřízená složka Business Intelligence. Na tuto problematiku se zaměřuje osmá kapitola.


    Závěrečná devátá kapitola se zabývá jednak trendy strategického plánování, jednak základními východisky aprincipy tvorby firemní strategie, které jsou demonstrovány na několika praktických příkladech firem zrůzných oborů podnikání.


    Knihu doplňují dvě přílohy. První znich poskytuje základní přehled tradičních imoderních finančních ukazatelů, uplatňovaných ve třetí kapitole khodnocení variant investičního programu ave čtvrté kapitole kanalýze ahodnocení strategického finančního plánu. Druhá příloha je zaměřená na příklady zpraxe, zahrnující tvorbu výzkumného programu, charakteristiky strategických plánů jedné průmyslové skupiny anáplň strategických analýz pro tvorbu strategických plánů.


    Mezi přednosti publikace patří především určitá syntéza teoretických poznatků zoblasti strategického managementu apraktických zkušeností ztvorby strategie astrategických plánů, daná složením autorského kolektivu1, poskytující určité vodítko pro praxi. Předností je idůraz na procesní stránku tvorby strategie astrategických plánů svýznamnou úlohou strategického rozhodování, přičemž jednotlivé metody anástroje hrají určitou podpůrnou roli, zvyšující kvalitu tohoto procesu ajeho výsledků. Opomenout nelze ani uplatnění počítačové podpory umožňující snadné promítnutí dopadů variant strategických plánů izměn externího prostředí vpodobě scénářů do firemních finančních výsledků včetně hodnoty firmy, atak dospět kvolbě varianty sco nejvyššími přínosy při přijatelném riziku.


    Tvorba strategie astrategických plánů je týmovou činností, na které se podílejí členové vrcholového vedení, jejichž úloha je nezastupitelná, dále management nižších úrovní řízení, klíčoví pracovníci firmy iexperti. Všem těmto subjektům může předkládaná práce přinést soubor prakticky využitelných poznatků vpodobě návodů adoporučení vedoucích ke zvýšení kvality tvorby strategie, strategických plánů ajejich implementace. Užitečná může být práce ipro účastníky kurzů manažerského vzdělávání včetně kurzů MBA avneposlední řadě ipro studenty vysokých škol ekonomicko-manažerského zaměření.


    Na mnoha místech práce byly využity výsledky vlastního výzkumu izahraničních výzkumů zoblasti strategického řízení, strategického rozhodování aplánování imanagementu rizika. Zvlastního výzkumu to byly výsledky výzkumného záměru MSM 6138439905 „Nová teorie ekonomiky amanagementu organizací ajejich adaptační procesy“, řešeného na Fakultě podnikohospodářské VŠE vPraze. Dále byly využity výsledky výzkumného projektu „Konkurenceschopnost“ (VŠE IP300040), řešeného na stejném pracovišti afinancovaného zprostředků MŠMT určených na institucionální podporu dlouhodobého koncepčního rozvoje výzkumných organizací. Práce tak poskytuje nejen návody adoporučení pro zvýšení kvality strategického řízení, rozhodování aplánování vhospodářské praxi, ale představuje ipřínos krozvoji teoretického poznání vtéto oblastioblasti.


    
      1 Dva zástupci teoretické fronty sblízkým stykem spraxí,dva teoreticky erudovaní manažeři se zkušenostmi zvrcholového řízení ajeden specialista na tvorbu systémů počítačové podpory strategického plánování.

    

  


  
    Část I


    Strategické řízení aplánování

  


  
    1 Strategický management


    Vodborných pramenech je pojetí strategického řízení firem chápáno odlišně. Tradiční pohled na strategické řízení je prezentován vliteratuře od šedesátých let minulého století. Firma stanovuje svoji budoucnost plánovitým procesem podle jasně definované posloupnosti prováděných kroků, založených na jasně formulovaných cílech avýstupech analýz, které jsou postupně naplňovány operativní činností firmy. Následně se hodnotí úspěšnost realizace zvolené strategie.


    1.1 Směry rozvoje strategického managementu


    Principy řízení lidské činnosti jsou staré tisíce let. Plánování, organizaci akontrolu užívali již Egypťané při stavbě pyramid, Alexandr Veliký zaměstnával štáb lidí pro koordinaci svých vojenských aktivit.


    Dnešní pojetí strategického managementu vpodnikání vychází zmoderních teorií. Manažerské přístupy křešení úkolů vpraxi lze rozčlenit do následujících základních přístupů (škol). Toto třídění nerozděluje management, pouze ukazuje na zdroje myšlení vycházející zklasických teorií aplikovaných dnešními představiteli. Dobrý manažer si vždy vybere, který přístup je pro něj nejvýhodnější.


    1. Procesní přístup


    Podle H. Fayola. Zdůrazňují se manažerské funkce vprocesech plánování, organizování, výběru pracovníků, jejich rozmístění, vedení akontroly. Nejznámější zastánci této teorie jsou vsoučasnosti H. Koontz, H. Weinhrich aA. Pearce.


    2. Psychologicko-sociální přístup


    Vychází zbehaviorální teorie E. Mayo. Nejdůležitější manažerské funkce jsou výběr, rozmístění avedení pracovníků. Rozhodující je použití principů motivace astimulace. Pozdější známí představitelé jsou A. Maslow, D. McGregor, F. Skinner adalší.


    3. Systémový přístup


    Vychází opět zmyšlenek H. Fayola. Dílčí procesy fungují vintegrovaném celku. To je vhodné pro analýzu celku ijeho koncepci. Často se objevuje např. vpopisu výrobních procesů (obr. 1.1).


    


    Další důležité pojmy vsystémovém přístupu představují:


    
      	● otevřený nebo uzavřený systém (srespektováním, nebo vyloučením prostředí);


      	● subsystémy (např. marketing, výroba, účetnictví jako subsystémy celého podniku);


      	● synergie (úspěšnější výsledky při kooperaci jednotlivých subsystémů);


      	● entropie (důležitost zpětné vazby systému smonitorováním prostředí).

    


    Pozdější představiteli systémového přístupu jsou Ch. Barnard, H. Simon, R. Ackoff adalší.
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    Obr. 1.1 Schematický popis výrobních procesů


    4. Kvantitativní přístup


    Uplatnění matematických modelů aalgoritmů zejména při řešení rozhodovacích úloh managementu. Počátky tohoto přístupu se datují po druhé světové válce (firma Du Pont), vsoučasnosti jej reprezentují např. P. H. Moorse, W. Cooper aR. Ackoff.


    5. Empirický přístup


    Postup řešení manažerských úloh vychází zrozboru azobecnění manažerské praxe především úspěšných firem, které se obvykle konfrontují steoretickými poznatky jednotlivých teorií aškol managementu idalších disciplín (marketing, finance aj.). Knejvýznamnějším představitelům tohoto přístupu patří P. F. Drucker, H. Mintzberg, P. Kotler, H. E. Porter aT. J. Peters.


    Hlavní etapy vývoje strategického managementu ajejich charakteristiky uvádí tabulka 1.1.


    Tab. 1.1 Charakteristiky jednotlivých etap vývoje strategického managementu


    
      
        
          	
            Strategický management

          

          	
            Charakteristika

          

          	
            Zaměření

          

          	
            Metody

          

          	
            Ukazatele

          
        

      

      
        
          	
            60. léta– klasická škola

          

          	
            Odvozen zvojenství– včele je manažer, který rozhoduje.

          

          	
            Maximální návratnost investic.


            

          

          	
            SWOT analýza, Ansoffova matice, kvantitativní modely.

          

          	
            Dupontův pyramidální rozklad, návratnost investic (ROI).

          
        


        
          	
            70. léta– procesní přístup

          

          	
            Podnikatelské principy jsou aplikovatelné do organizační struktury firem.

          

          	
            Výrobková ateritoriální diverzifikace, nástup globalizace.

          

          	
            BCG, McKinsey „7S“, důraz kladen na náklady.

          

          	
            Výnosnost na akcii (EPS), ukazatele mající za základ poměr cena / vlastní kapitál.

          
        


        
          	
            80. léta– evoluční přístup

          

          	
            Orientace na zákazníka, prioritní působení trhu.

          

          	
            Důraz na kvalitu aproduktivitu, tržní vlivy.


            

          

          	
            Reengineering, Porterův „model pěti sil“.

          

          	
            Poměr tržní ku účetní hodnotě firmy (M/B Ratio), rentabilita vlastního kapitálu (ROE), rentabilita čistých aktiv (RONA).

          
        


        
          	
            90. léta– systémový přístup

          

          	
            Sociální pohled, ekonomické chování je součástí sítě sociálních vztahů.

          

          	
            Efektivita produkce, chování apostoje pracovníků, učící se organizace.


            

          

          	
            Posilování kultury firmy, teorie organizace.


            

          

          	
            Ekonomická přidaná hodnota (EVA), hodnota přidaná trhem (MVA), rentabilita investic zpeněžních toků (CFROI), zisková marže (GM).

          
        


        
          	
            Současnost– komplexní přístup

          

          	
            Strategické řízení se mění aje komplexní, probíhá ve více úrovních řízení, preference zájmů vlastníků.

          

          	
            Zabezpečit konkurenceschopnost firem vglobálním prostředí, podporovat růst jejich hodnoty.

          

          	
            Value Based Management, portfoliové řízení zdrojů.

          

          	
            Peněžní toky (CF), EBITDA, Balanced Scorecard (BSC), Celkové příjmy vlastníků (TSR), Shareholders Value at Risk (SVaR).

          
        

      
    


    


    1.1.1 Významné osobnosti strategického managementu– stěžejní díla


    Igor Ansoff– jeho přínos je vkategorizujících teoriích (Matice expanzních alternativ– sumarizace strategií2), popsal koncept synergie, věnoval se signálům indikujícím podnikatelské příležitosti, formuloval paradigma strategického úspěchu, připouští turbulenci prostředí.


    Richard Pascale, Anthony Athos– spoluautoři konceptu „7S“3– studovali japonský mana­gement– uplatnění „hard“ a„soft“ faktorů, vyzdvihují konflikt azměnu jako hybnou sílu konkurenceschopnosti.


    Tom Peters, Robert Waterman– konzultanti firmy McKinsey– pozornost věnují zákazníkovi, koncepce rozvíjení vnitropodnikatelství uvnitř firem, kategorizace organizačních struktur sdůrazem na pružné organizační struktury.


    Kenichi Ohmae– identifikace klíčových faktorů úspěšnosti (Key Success Factors), koncepce „3C“ (Company– Competition– Customer), prvotním impulsem úspěšné strategie je kreativita.


    Henry Mintzberg– prosazuje intuitivní přístup při tvorbě strategií, poukazuje na rozdíl mezi strategickým plánováním astrategickým myšlením– kplánování používá analytické nástroje, myšlení syntetické nástroje. Kreativita, intuice avizionářství jsou klíčové faktory úspěchu.


    Michael Porter– přinesl nový pohled na konkurenceschopnost, zavedl systematickou analýzu mezoprostředí4, věnoval se dopadu globalizace do národních ekonomik, důraz klade na rozvoj inovací.


    Peter F. Drucker– vizionář afilozof strategického managementu, autor metodiky Řízení podle cílů (Management by Objectives), důraz klade na podchycení inovačních příležitostí, strategie nesmí postrádat vyhraněnost aagresivnost. Konfrontační přístup pro zachování konkurenceschopnosti není podmínkou.


    W. Chan Kim, Renée Mauborgne– autoři „teorie rudých amodrých oceánů“, vytváření svrchovaných tržních prostor, kde není konkurence, je předpokladem trvalého rozvoje (modrý oceán). Rudé oceány představují stávající konkurenční prostor, kde dochází kpřímým střetům aje omezená možnost dalšího růstu. Zásadními předpoklady úspěchu jsou vizionářství, znalosti, interdisciplinarita.


    Gary Hammel, Coimbatore Krishnarao Prahalad– strategie se odvíjejí od schopností firmy, zavádějí pojem klíčové způsobilosti (Core Competences)– potenciál zhodnotit podnikatelské příležitosti vtvorbu přínosu pro zákazníky způsobem, který je nenapodobitelný konkurencí. Podmínkou růstu firmy je rozvoj jejích klíčových způsobilostí, nutnou podmínkou je interdisciplinarita.


    Peter Senge– koncept „učící se organizace“, schopné rozvíjet svoji adaptabilitu, angažovanost lidí, vzájemnou komunikaci aotevřenost inovacím.


    Charles Handy– vychází zpředpokladu, že vzhledem kneustále probíhajícím změnám není možné dělat dlouhodobé predikce. Zvládnutí tohoto stavu vyžaduje nekonvenční přístupy, rozvíjení znalostí je nezbytné pro vyrovnání se stempem změn.


    1.2 Definice strategického managementu


    Definice strategického managementu doposud aprávě vzhledem kvýše uvedenému vývoji není jednoznačná. Vsoučasné literatuře převládá názor, že strategický management je soubor instrukcí, rozhodnutí ačinností, které jsou pro firmu nezbytné pro dosažení strategické konkurenční výhody akzabezpečení nadprůměrných výnosů [9]. Pokud bychom tuto definici konfrontovali sdalšími známými definicemi tohoto pojmu různých autorů, pak lze uvedený pohled rozšířit opersonální dimenzi, neboť strategické řízení může být činností všech zúčastněných (manažeři izaměstnanci mají společný cíl– být úspěšní). Dále je nutno zdůraznit itvůrčí rovinu strategického managementu, neboť strategický management je vědou iuměním skloubit znalosti aintuici vmíře potřebné pro tvorbu audržení klíčových kompetencí organizace.


    Důležitost apřínosy strategického řízení pro firmu spočívají především v:


    
      	■ aktivním podílu firmy na vývoji vlastní budoucnosti;


      	■ dosažení porozumění všech „stakeholders“– tj. zúčastněných stran na firemních činnostech;


      	■ zvýšení prodejnosti svých výrobků aslužeb atím isvé konkurenceschopnosti;


      	■ řízení své finanční inefinanční výkonnosti;


      	■ poznatelnosti kroků konkurence;


      	■ pochopitelnosti prováděných změn;


      	■ efektivní alokaci zdrojů ačasu;


      	■ zabránění destrukčnímu vlivu rizik;


      	■ podpoře disciplíny při řízení firmy.

    


    Jádrem strategického řízení je strategie. Podle Portera [18] je strategie široce založený koncept určující, jaká je konkurenční schopnost firmy, jaké budou její cíle ajaká politika bude potřebná kdosažení těchto cílů. Strategie není ovšem jenom tvorba konkurenční výhody, je to zároveň ikreativní destrukce výhody konkurentů. Celá řada autorů vidí strategii jako jednu ze složek logické posloupnosti mezi posláním firmy ačinnostmi vykonávanými zaměstnanci, kterými jsou zajišťovány požadované výstupy astanovené cíle. Strategii lze chápat jako vodítko pro rozhodování za neurčitých podmínek. Je to široké spektrum hypotéz určujících:


    
      	■ konkurenční schopnost firmy;


      	■ rozvíjení „core competences“, tedy jedinečných anenapodobitelných kompetencí firmy;


      	■ naplnění budoucích cílů;


      	■ politiky určující dosažení těchto cílů.

    


    Strategická rozhodnutí pak souvisí s:


    
      	■ určením spektra aktivit firmy;


      	■ přizpůsobením aktivit firmy jejímu prostředí;


      	■ alokováním apřerozdělením zdrojů, kterými firma disponuje;


      	■ hodnotami, očekáváními acíli všech, kteří ovlivňují zvolenou strategii;


      	■ směrem, kterým se hodlá firma dlouhodobě ubírat.

    


    Strategie je tedy nedílnou součástí řídicích amanažerských procesů, na jejichž počátku je formulace poslání firmy ana konci jsou požadované výstupy vpodobě naplnění stanovených cílů.


    Významným prvkem při vytváření postupů strategického managementu je strategické myšlení. Vroce 1998 vytvořil Liedtka [13] model, který definuje strategické myšlení jako určitý způsob myšlení se specifickými ajasně identifikovatelnými charakteristikami. Dílčí komponenty tohoto modelu vyjadřuje obrázek 1.2.


    Strategický management lze ve smyslu této publikace definovat takto:


    Je to umění avěda jak formulovat, implementovat ahodnotit ve všech funkčních částech podnikatelského subjektu taková rozhodnutí, která zaručí dosažení stanovených cílů.


    [image: 198841.png]


    Obr. 1.2 Prvky strategického myšlení


    1.3 Fáze strategického managementu


    Většina autorů rozlišuje tři základní fáze strategického managementu: formulaci strategie, implementaci strategie, hodnocení strategie. Poznatky posledního vývoje ekonomiky spojené spůsobením vlivů globalizace avývoje ekonomického cyklu nastolují podněty, jak zabezpečit větší flexibilitu strategického řízení. Především se jedná opřechod od vymezení dlouhodobých cílů apriorit kjejich naplnění krátkodobými aktivitami vkonfrontaci sdopadem faktorů podnikatelského prostředí, které nemůže firma predikovat ani ovlivňovat. Možným řešením je rozšířit stávající model na čtyři fáze, kdy je větší pozornost věnována generování scénářů pro hledání cest zvládajících potenciální rizika, tvorbě variant strategií nejvhodnějších pro jednotlivé scénáře, jejich posouzení avýběru varianty pro tvorbu strategického plánu, který se bude následně implementovat.


    1.3.1 Formulace strategického záměru


    Obsahuje zpracování strategických východisek, kde je formulován žádoucí cílový stav firmy na konci plánovacího horizontu apředpokládané postupy vedoucí kjeho dosažení. Prvotní diskuse se zaměřuje na prověření poslání firmy aod něj se odvíjí přesné vymezení vize, na jejímž základě jsou vyvozeny strategické cíle, které korespondují sčasovou působností vize anávrhy postupů kjejich dosažení. Následné postupové kroky dále vedou ktvorbě scénářů reflektujících vývoj prostředí. Nástrojem identifikace faktorů ovlivňujících strategický záměr je analýza prostředí, sjejíž pomocí lze určit externí příležitosti ihrozby avymezit interní silné aslabé stránky. Predikce možného vývoje strategického záměru se ještě více zpřesňuje tvorbou variant strategie, jejichž vyhodnocením avyloučením těch variant, které jsou pro následnou tvorbu strategického plánu irelevantní, se vyberou vhodné varianty pro strategický plán ana jejich základě může dojít ke korekcím prvotních předpokladů, které jsou uvažovány ve výchozím strategickém záměru. Výstupem ztéto fáze je strategický záměr vpodobě jednoznačně formulované vize, přesně stanovených dlouhodobých cílů astrategií příslušejících vybraným variantám strategie pro tvorbu strategického plánu. Je tedy zřejmé, že již na této úrovni se stanovují hodnoticí ukazatele pro controlling strategického plánu.


    1.3.2 Tvorba strategického plánu


    Etapa tvorby strategického plánu obsahuje postupové kroky vyúsťující ve formulaci strategického plánu zahrnujícího postupně tvorbu strategické mapy, investiční studie, zahrnující korigované vstupní analýzy, astanovení funkčních strategií, vedoucích ke zpracování definitivních variant strategického plánu. Dlouhodobé strategické cíle je nutno dekomponovat na cíle krátkodobé, kterým přísluší funkční strategie ajsou východiskem pro operativní řízení. Takto zpracovaný strategický plán je připraven pro implementaci. Zároveň se na této úrovni definují metriky pro controlling strategického plánu.


    1.3.3 Implementace strategie


    Implementace strategie se realizuje nástroji operativního řízení. Operativní management představuje řídicí aktivity, jejichž cílem je zabezpečení efektivního aplynulého běhu výrobních procesů při respektování příslušných provozních alegislativních standardů. Náplní operativního managementu je:


    
      	■ určení taktických aoperativních (provozních) plánů;


      	■ zabezpečení vhodných provozních faktorů;


      	■ koordinace průběhu provozních procesů ařešení zjištěných odchylek;


      	■ reporting oprůběhu avýsledcích provozního procesu.

    


    Hybným prvkem implementace strategie je její inovační potenciál, jehož základní charakteristiky je možné vyčíst již ve vizi. Dokonale implementovaná strategie požaduje stanovit operativní cíle strategického plánu pro dílčí aktivity umožňující alokaci disponibilních zdrojů anásledně stanovit politiky uplatnění strategie. Vprůběhu implementace se zpracovávají anásledně realizují plány postupu, rozdělují se zdroje na podnik ajeho části, vydávají se směrnice apokyny zaměřené na efektivní komunikaci uvnitř podniku amotivaci zaměstnanců tak, aby mohly být zajišťovány úkoly vyplývající zrozpracování strategického plánu, azabezpečuje se podpora informačními systémy podniku. Správně vymezená komunikace napříč organizační strukturou podniku, která je sladěna se strategií, umožňuje stanovit účinné motivační nástroje aefektivně zapojit lidský kapitál za podpory firemní kultury. Zpracování dílčích rozpočtů respektuje marketingové aspekty. Soulad taktického aoperativního řízení při procesech implementace strategie je zajištěn akceschopným controllingem na těchto úrovních řízení.


    1.3.4 Hodnocení strategie


    Moderní pojetí hodnocení strategie předpokládá jeho uplatnění vcelém průběhu strategického řízení. Strategické postupy, které podnik aplikuje, nemohou být neměnné, neboť samotné prostředí, vněmž se strategie odehrává, se mění. Na tuto skutečnost je třeba reagovat tím, že se:


    
      	■ sledují externí ainterní faktory, které mají prokazatelný vliv na přijatou strategii;


      	■ vyhodnocují dosahované výsledky aporovnávají se spředpoklady dle strategického plánu;


      	■ navrhují nutné korekce vpřijatém strategickém postupu.

    


    Postupy hodnocení strategie jsou zaměřeny na dva základní směry, ato na:


    
      	■ korekci probíhajících procesů pomocí tzv. „předstižných ukazatelů“;


      	■ vyhodnocení naplnění strategie astrategických cílů jako celku po ukončení realizace procesů pomocí tzv. „zpožděných ukazatelů“.

    


    Hodnocení strategie užívá standardně kromě „tvrdých“ hodnoticích ukazatelů, které lze jednoznačně číselně kvantifikovat, iukazatele „měkké“, zaměřující se na kvalitativní stránku plnění přijaté strategie. Fáze hodnocení strategie přispívá vkonečném důsledku krůstu kompetencí firmy azískané zkušenosti se pozitivně uplatňují při jejím znalostním rozvoji.


    Strategické řízení je obvykle výsledkem souhry intuitivního postupu, který je založen na zkušenostech avlastním posouzení pozice podniku astrategických analýz, které se zaměřují ina kvalifikované predikce amodely možného budoucího vývoje firmy.
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