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Skole ekonomie a managementu v Praze. Je autorem ¢i spoluautorem 16 patentt a vice
nez 20 odbornych a védeckych ¢lanki zamétenych na investicni rozhodovani, podnikovou
ekonomiku a firemni management.

Ing. Stanislav Hajek

Vystudoval CVUT, Fakultu strojni. Prvni &tyfi roky pracoval ve
stfedisku operaéni analyzy v n. p. Skoda Plzef. Vétsinu své profes-
ni kariéry absolvoval v Institutu fizeni v Praze (1968—1990). Zde
se vénoval problematice matematického modelovani ekonomic-
kych procesti, konstrukei simulaénich her, ekonomickych model
aj. V letech 1975-1988 byl Institut fizeni vybaven na svou dobu
$pickovou vypocetni technikou — osobnimi pocitaci HP fady 9830,
9845. Jako vedouci vypocetni laboratote vytvarel se svym tvircim
tymem programové systémy na podporu rozhodovani, expertni sys-
témy a spravoval odpovidajici databazové systémy. Po roce 1990
pracoval kratkou dobu v poradenské firme Interconsult, a. s. V roce 1992 s partnery zalozil
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firmu Valex, s. r. 0., jejimz hlavnim zamétenim byl vyvoj programovych systému pro finan¢ni
analyzu, finan¢ni planovani a ocefiovani podnikd. Praktickym aplikacim, dal§imu rozvoji,
jakoz i pedagogickym aktivitam spojenym s témito systémy se vénuje i nadale.
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Predmluva

1 kdy? se svét toci stdle rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky vispéch
mozny. Trvalé konkurencni vyhody Ize dosahnout jen prostiednictvim strategie.

Michael E. Porter (viidci teoretik managementu)

Tvorba strategie predstavuje jeden z nejvyznamnéjSich procest fizeni firmy. Kvalitn€ zpra-
covana strategie a jeji implementace je vysledkem souboru kli€ovych rozhodnuti strategické
povahy, jejichz cilem je efektivn¢ alokovat zdroje a zajistit firemni prosperitu v naro¢ném kon-
kuren¢nim prostiedi. Zvolena strategie se pak projevuje vyrazné jak v kratkodobém chovani
firmy, jehoz odrazem je jeji aktudlni prosperita, tak v dlouhodobém vyvoji smétujicim k rstu
hodnoty firmy a podniceni zajmu investorti zhodnocovat jejim prostiednictvim sviij kapital.

Pro soucasné obdobi dynamickych zmén prostiedi je typicka existence mnoha rizik
a nejistot zvySujici naroCnost fizeni. Vzhledem k tomu je dilezita jednak odolnost strategie
vici témto zménam, jednak jeji flexibilita, umoznujici rychlé a efektivni korekce strategie
v zavislosti na zménach prostfedi. Nedostate¢né zpracovani ¢i dokonce absence strategie
vede k tomu, ze firma pouze reaguje (mnohdy zna¢né opozdén¢) na tyto zmeény s negativnimi
dopady na jeji vykonnost a prosperitu, vedouci az k ohrozeni jeji existence. I kdyZ mohou byt
zpusoby a pristupy k tvorbé strategie v riznych firmach z&asti odlisné, maji pfesto mnoho
spole¢nych ryst, a to jak z hlediska procesu tvorby strategie a z ni odvozenych strategickych
plant, tak z hlediska uplatiiovanych metod a néstroji.

Cilem predlozené prace je proto jednak rozpracovat urcité teoretické aspekty startegic-
kého tizeni a planovani, jednak poskytnout na zéklad¢ urcitého zobecnéni souhrn poznatkd,
potiebnych pro tvorbu strategie firmy, jejich strategickych planti a implementaci téchto
planti. Publikace je rozd€lena do dvou casti. Prvni ¢ast zahrnujici pét kapitol predstavuje
kapitola je vénovana strategickému fizeni a v jeho ramci tvorb¢ strategie. Kromé charakte-
ristiky zakladnich teoretickych poznatkt strategického fizeni se tato kapitola soustied’uje
predevsim na formulaci vychodisek tvorby strategie (poslani, vize a strategické cile), speci-
fikaci faktorti interniho i externiho prostredi (vEetné tvorby a aplikace scénaiil) ovliviiujicich
tvorbu strategie firmy, resp. jejiho strategického zaméru, dale se vénuje vlastni tvorb¢ variant
strategie a v neposledni fadé¢ hodnoceni téchto variant a vybéru varianty uréené k imple-
mentaci. Oproti standardnimu ¢lenéni strategického managementu na tii faze — formulaci,
implementaci a hodnocenti strategie — se prace detailnéji zaméfuje na nejproblematictejsi usek
strategického planovani, a to na implementaci vytvofené strategie. Pracuje se proto se ctyimi
fazemi — formulace strategického zdméru, tvorba strategického planu, implementace strategie
a hodnoceni. Toto rozsifené Clenéni vytvari veétsi prostor pro praci s riziky, tvorbu variant
a scénafti na trovni strategického zaméru a podporuje pozadovanou flexibilitu vytvafeného
strategického planu, ktery ma byt nasledné implementovan.

Na prvni kapitolu uzce navazuje druha kapitola vénovana strategickému planovani. Kro-
m¢ typologie strategickych plant z riznych hledisek tvoti jadro této kapitoly charakteristika
tvorby a napln¢ jednotlivych strategickych funkénich plani vychazejicich ze zvolené strate-
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gie jakozto iterac¢niho zpétnovazebniho procesu zpiesiiovani a korigovani téchto funkénich
plant, smétujiciho k dosazeni strategickych cild firmy pfi omezenych disponibilnich zdrojich
a uspokojeni stakeholders. Kvalitni strategie a strategicky plan nebudou mit zadouci ptinosy,
pokud nebudou implementovany a integrovany do vSech fidicich procesti firmy. Vyznam-
nym nastrojem podporujicim tuto implementaci je metodika Balanced Scorecard, které je
vénovana odpovidajici pozornost v zavéru této kapitoly.

Vzhledem ke svému vyznamu v soustave strategickych planti vénuji dalsi dvé kapitoly
pozornost investi¢nimu a finanénimu planu. Jadrem treti kapitoly je tvorba a fizeni inves-
ti¢niho programu jakozto vyznamného néstroje realizace firemni strategie. Klasicky pfistup
k tvorbé investi¢niho programu zalozeny na kapitalovém rozpoctovani (Capital Budgeting)
ma urcité nedostatky, a proto v této kapitole predstavujeme moderni portfoliovy pfistup
respektujici pozadavky na tvorbu investi¢niho programu, ke kterym patii predevsim vice-
kriterialni charakter hodnoceni investi¢nich projektt, jejich mozna zavislost, rizikovost
projektii a omezenost firemnich zdrojt.

Strategicky finan¢ni plan zaujima v soustavé funkénich pland kli¢ové postaveni, nebot’
predstavuje urcitou integrujici slozku strategického planu, do které se promitaji jeho finan¢ni
efekty i finan¢ni naro¢nost. Problematice tvorby tohoto planu je vénovana ctvrta kapitola,
charakterizujici metody a nastroje vyuzitelné v procesu tvorby strategického finan¢niho
planu, pti¢emz znacna pozornost je vénovana analyze a hodnoceni variant tohoto planu s po-
¢itacovou podporou. Jejich cilem je dospét k takovému finanénimu planu v ramci soustavy
strategickych funk¢nich plant, vedoucimu k co nejvyssi hodnot€ firmy pii piijatelném riziku.

DosazZeni ptinost realizace strategie firmy a strategického planu vyzaduje hodnoceni
postupnych kroki implementace z hlediska skuteén¢ dosazenych a planovanych vysledkd,
zjisténi moznych odchylek a jejich pficin iniciujicich urcité korekce strategie v zavislosti na
zmeénach externiho, resp. i interniho prostfedi. Této problematice v Sir§im ramci hodnoceni
firemni vykonnosti i uplatnéni controllingu se vénuje pata kapitola.

Druha ¢ast prace zahrnujici patou az devatou kapitolu rozviji n¢které dulezité aspekty
tvorby strategie a strategickych pland. Jednim z nich je rozhodovani o ristu firmy, které patii
mezi nejvyznamnéjsi strategicka rozhodnuti firmy se znacnymi dopady na jeji prosperitu
a hodnotu. Tento rast 1ze dosdhnout bud’ organickym ristem, tj. vlastni investi¢ni vystavbou,
nebo externim ristem formou fizi a akvizic. Problematice firemniho rtstu (ktery by nemél
byt ani pfili$ rychly ani pfili§ pomaly) a fuzi a akvizic z hlediska jejich cilti, procesni stranky
téchto transakeci i ptic¢in uspéchu ¢i neuspéchu je vénovana Sesta kapitola.

Kazda strategie i strategicky plan jsou zaloZeny na souboru predpokladd, které se v sou-
¢asném turbulentni obdobi charakterizovaném vyvojovymi diskontinuitami a vyskytem
mnoha rizik a nejistot nemusi splnit a také se v mensi ¢i vétsi mife nesplni. Firma se musi
proto nejen snazit s vyuzitim vhodnych manazerskych nastroji tyto zmény predvidat, ale
musi byt predev§im schopna na né pruzné a vcas reagovat, coz je ukolem managementu
rizika a krizového tizeni. Existence obou téchto systémt muze jednak vyrazné plsobit na
sniZzeni negativnich dopadt nepfiznivého vyvoje podnikatelského prostfedi na vysledky
implementace strategie a strategickych plant firmy, jednak ji mtize preventivné pfipravit na
krizové situace i zvysit jeji pfipravenost na vyuziti pfilezitosti. Této vyznamné problematice
se vénuje sedma kapitola.

Kwvalitni tvorba strategie a strategickych plant vyzaduje rozsahlou a spolehlivou in-
formacni zakladnu. Nejde pouze o informace o zakaznicich, trhu nebo konkurentech, ale
o podnikatelském prostiedi jako celku. Jejich ziskani, zpracovani a transformaci na stra-
tegicky vyuzitelné znalosti pfedstavuje napli aktivity zndmé jako Business Intelligence.
Nékteré z potiebnych informaci v§ak nejsou v trznim prostfedi bézné dostupné a na né se
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pak zamétuje konkurencni zpravodajstvi neboli Competitive Intelligence jakozto podiizena
slozka Business Intelligence. Na tuto problematiku se zaméfuje osma kapitola.

Zaveéretna devata kapitola se zabyva jednak trendy strategického planovani, jednak
zékladnimi vychodisky a principy tvorby firemni strategie, které¢ jsou demonstrovany na
nékolika praktickych prikladech firem z riznych oborti podnikéni.

Knihu doplituji dvé ptilohy. Prvni z nich poskytuje zakladni prehled tradi¢nich i moder-
nich finan¢nich ukazateld, uplathovanych ve tfeti kapitole k hodnoceni variant investi¢niho
programu a ve ¢tvrté kapitole k analyze a hodnoceni strategického finan¢niho planu. Druha
ptiloha je zamétena na ptiklady z praxe, zahrnujici tvorbu vyzkumného programu, charak-
teristiky strategickych pland jedné primyslové skupiny a napln strategickych analyz pro
tvorbu strategickych pland.

Mezi ptednosti publikace patii pfedevsim urcita syntéza teoretickych poznatkti z oblas-
ti strategického managementu a praktickych zkuSenosti z tvorby strategie a strategickych
pland, dan4 sloZzenim autorského kolektivu!, poskytujici uréité voditko pro praxi. Pfednosti
je i dlraz na procesni stranku tvorby strategie a strategickych planti s vyznamnou tlohou
strategického rozhodovani, pfi¢emz jednotlivé metody a nastroje hraji ur¢itou podptrnou roli,
zvySujici kvalitu tohoto procesu a jeho vysledkti. Opomenout nelze ani uplatnéni pocitacové
podpory umoziujici snadné promitnuti dopadii variant strategickych planti i zmén externiho
prostiedi v podob¢ scénaiil do firemnich finanénich vysledkt véetn¢ hodnoty firmy, a tak
dospét k volbe varianty s co nejvysSimi ptinosy pii ptijatelném riziku.

Tvorba strategie a strategickych pland je tymovou ¢innosti, na které se podileji clenové
vrcholového vedeni, jejichz tiloha je nezastupitelna, dale management niz§ich Grovni fizeni,
klicovi pracovnici firmy i experti. VSem témto subjektim mutze predkladana prace ptinést
soubor prakticky vyuzitelnych poznatkli v podob¢ navodi a doporuceni vedoucich ke zvysSeni
kvality tvorby strategie, strategickych plani a jejich implementace. Uzite¢na mtize byt prace
1 pro ucastniky kurzti manazerského vzdélavani véetné kurzit MBA a v neposledni fadé i pro
studenty vysokych skol ekonomicko-manazerského zaméteni.

Na mnoha mistech prace byly vyuzity vysledky vlastniho vyzkumu i zahrani¢nich vy-
zkumi z oblasti strategického fizeni, strategického rozhodovani a planovani i managementu
rizika. Z vlastniho vyzkumu to byly vysledky vyzkumného zdméru MSM 6138439905 , Nova
teorie ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy®, feseného na Fa-
kulté podnikohospodaiské VSE v Praze. Déle byly vyuzity vysledky vyzkumného projektu
. Konkurenceschopnost (VSE IP300040), feSeného na stejném pracovisti a financovaného
z prostiedkit MSMT uréenych na institucionalni podporu dlouhodobého koncepéniho rozvoje
vyzkumnych organizaci. Prace tak poskytuje nejen navody a doporuceni pro zvyseni kvality
strategického fizeni, rozhodovani a planovani v hospodarské praxi, ale predstavuje i pfinos
k rozvoji teoretického poznani v této oblasti oblasti.

' Dva zastupci teoretické fronty s blizkym stykem s praxi, dva teoreticky erudovani manazefi se zkuSenostmi

z vrcholového fizeni a jeden specialista na tvorbu systému pocitacové podpory strategického planovani.
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