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Uvod — pro¢ &ist
tuto knihu?

V ¢em vam kniha miiZe pomoci a jak se orientovat v obsahu

Knih s tematikou strategie je na trhu pomérné dostatek. VétSina z nich zac¢ina fesit problém
strategie z hlediska cilti firmy. Obvykle je nejprve analyzovana situace firmy na trhu, identifi-
kuji se prilezitosti a hrozby a uvadéji se priklady uspésnych strategii — mnohdy zahrani¢nich,
velkych spolecnosti. Tyto knihy se ovSem malo zabyvaji tim, jak lze pfesvédcit lidi nebo
i sebe samé o tom, Ze strategie zcela jisté ma svilij vyznam pfi fizeni firem. A to nejen velkych
firem, ale i firem malych, které chtéji dlouhodobé¢ a tispésné plsobit na trhu.

Neptredkladam zde ovSem jediné mozné a spravné feSeni. Takové feseni ani neexistuje,
protoze kazda firma se pohybuje na jiném trhu a v jiném obdobi. Nehled¢ na to, ze kdyby
takové feSeni existovalo, byli bychom na tom vSichni stejn¢ a vSichni bychom vyd¢lavali
takové penize, jaké chceme. Realita nam, samoziejmé, ukazuje, ze tomu tak neni.

V souvislosti s tvorbou strategie se objevuje mnoho riznych pouéek a navodd. Existuje
fada moznosti, jak a kde se s nimi seznamit. Zajemci musi ovSem hledat a davat si véci do
souvislosti z vice zdroju, a tak jim néktera fakta mohou snadnou uniknout. Pravé proto jsem
se rozhodl napsat tuto knihu.

Publikace je ur¢ena vSem, kdo se na strategii chtéji podivat ve vSech existujicich souvislos-
tech. Kniha za¢ina tak, Ze nejdiive musi byt kazdy sam presvédcen o nutnosti mit strategii. Moz-
na je zajimavé, ze lidé hovofi o strategii v souvislosti s investicemi na financnich trzich (akcie,
dluhopisy apod.). Stejné tak nam nepiipada zvlastni, Ze strategii stanovuje napiiklad i trenér
hokejového muzstva pro kazdy zapas. V souvislosti s firmou, s podnikatelskym subjektem uz
strategie tak samoziejm¢ vnimana neni. To plati zejména o malych a stfednich firmach.

Problematiku tvorby strategie ma smysl fesit pouze tehdy, pokud firma, respektive jeji
management vnima, Ze absence strategie muize pfinaset néjaky problém. Nema smysl zaby-
vat se strategii jenom proto, abychom ji méli, nebo proto, Ze to po firmé vyzaduje naptiklad
systém fizeni jakosti podle ISO 9001. Takova strategie bude vnimana spiSe jako ,,dalsi papir*
a pro feseni konkrétnich problémiti mnoho nepfinese. Mnohdy spiSe naopak.

Publikace se diva na strategii z pohledu praktické vyuzitelnosti. Snazi se davat véci do
souvislosti a ukazat i na praktickych ptikladech, k ¢emu je strategie vhodna a jaké pristupy
a postupy lze volit pfi feSeni problémd, jez byvaji s tvorbou strategie spojené. Kniha se
vyhyba popisu strategie velkych, zahrani¢nich firem. Neobjevuji se zde Coca Cola, IBM,
General Motors a podobng. Resi strategii z pohledu malych a stiednich &eskych firem, které
zatim nemaji vlastni utvary definujici strategii. Mnohdy se totiz firmy, respektive manazefi,
divaji na strategii obdobné, jako v ptikladu 0.1.
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Priklad 0.1

POHLED NA STRATEGII

V nékolika firmach jsem se setkal s tim, ze firmy sice maji systém fizeni jakosti podle ISO, ale vedle
toho pouzivaji jiny systém fizeni. U lidi to potom vyvolava opravnény pocit zbyte€ného papirovani.
Se strategii je to obdobné — je zbyteéné mit definovanou strategii jenom proto, Zze to po nas nékdo
chce ve formé pisemného dokumentu. Po preéteni knihy bychom se méli shodnout na tom, ze
strategie je pro dlouhodobou schopnost firmy vydélavat penize nutna.

Dulezité je uvédomit si, Ze od poucek nemizeme ocekavat zazraky. Teorie fizeni, vedeni
(managementu), tedy i ¢ast zabyvajici se strategii neposkytuje soubor ustalenych zamért,
které jsou beze zbytku vyuzitelné v kazdé firme. Teorie je spiSe nastroj, poskytujici naméty,
které pomahaji managementu k tomu, aby dospél ke spravnym zavérim. Takovym zavérem
miZe byt i to, Ze stavajici vyrobni program firmy je dlouhodob¢ neudrzitelny.

Kniha je urena zejména pro definovani procesu strategie v malych firmach. Malé podniky
realizuji svoje produkty na omezenych trzich a maji omezeny pocet lidi. Je dosti nepravdépo-
dobné, Ze tyto firmy maji néjaka specialni oddéleni, ktera by se tvorbou strategie zabyvala.
Rovnéz tak existuji jista specifika v tom, ze manazefi byvaji mnohdy vlastniky, nebo se
vlastniky staly fyzické osoby, které sice v této malé firm¢ nepracuyji, ale pracuji a (nebo) maji
podily v byvalych statnich podnicich, nyni matefskych, nebo ovladajicich firmach. Tento
fakt mize mit zna¢ny dopad na definovani strategie.

Kniha je rozdé€lena do tfinacti kapitol. Mozné zpisoby feSeni problému souvisejicich
s tvorbou strategie jsou prezentovany na fiktivni firmé VASE FIRMA s.r.o.

V kapitole ,,Vyznam strategie* si zdlivodnime, jaky vyznam ma strategie pro schopnost
firmy plnit dlouhodobé svoje cile. Za hlavni cil firmy budeme povazovat vydélavani penéz.
Objasnime si rozdil mezi strategii a dlouhodobym planem a vyznam hodnot sdilenych ve
firmé pro uspésny proces tvorby strategie.

V kapitole ,,Vytvoreni nadhledu” zafadime proces tvorby strategie a strategii do systému
firmy. Objasnime si zékladni pojmy, jakymi jsou mise, vize, poslani firmy, a fekneme si,
k ,,¢emu je to dobré®. Podivame se bliZe na strategii ve firm¢ v riznych souvislostech.

Ve tieti kapitole se budeme zabyvat vlastni tvorbou strategie. Zjistime, Ze pfi procesu
tvorby strategie se budeme muset ve firme zabyvat i takovymi prvky, jako jsou kultura a or-
ganiza¢ni struktura. Na piikladu ukdzeme, k ¢emu mize byt dobré umét provést analyzu
vlastni firmy.

Na firmu se podivame z tradi¢niho pohledu jako na organizacni strukturu — ,,pavouka‘ —
a ukazeme si, jaky vyznam muze mit druhy pohled na firmu jako na aspektovy model.
Zdtraznime vyznam chovani lidi a tymové prace pro schopnost firmy vydélavat penize. Jak
spolu souvisi lidské zdroje a vydélavani penéz, si objasnime na ledovcové bilanci.

Zptisobu, jak vytvofit strategii, existuje mnoho. My si ukazeme feseni za pouziti ,,schodt
veédéni®.

Zjistime, Ze strategie musi brat v uvahu rizné zajmové strany.

Ve ¢tvrté kapitole nazvané ,,Pyramida zdroju“ si na stejnojmenném obrazku ukdZzeme,
jak lze strategii v praxi realizovat. Budeme hledat odpovédi na konkrétni otazky (co, jak,
kde, ¢im, kdo, kdy). Najdeme vzajemné vazby a souvislosti mezi strategii a marketingem,
strategii a fizenim lidskych zdroju, strategii a fizenim financi. Uk4azeme si, jak lze vnimat
tvorbu hodnoty ve firmé a vysvétlime si vyznam této analyzy pro tvorbu strategie. Vice po-
zornosti budeme vénovat ¢asti, kterd se zabyva fizenim financi. Na praktickych ptikladech
ukazeme vyznam nakladu kapitalu, bodu zvratu, kapitalové potieby.
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U fizeni lidi zdiiraznime vyznam motivace a fizeni odménovani.

V kapitole paté si ukaZeme mozny zpisob FeSeni problémii. Absenci strategic miizeme
povazovat rovnéz za problém, proto je zafazena tato kapitola.

Nazev a vyznam kapitoly ,,Prizkum terénu“ pochopime v souvislostech s pfedchozi
¢asti knihy. Ve zkratce mtizeme fici, Ze prizkum terénu realizujeme proto, abychom byli
schopni dlouhodobg vydglavat penize. Na situaci ve VASE FIRMA s.1.0. ukaZeme, jak mize
prizkum terénu probihat.

Kapitola ,,Popis stavajiciho stavu‘ navazuje logicky na zptsob feSeni problémt. V kon-
krétnim ptipadé na popis stavu ve VASE FIRMA s.r.0. v souvislosti s absenci strategie. Tato
&ast knihy mimo jiné popisuje, jaka rizika vyplyvaji ze zachovéni stavajiciho stavu ve VASE
FIRMA s.r.o0.

Pokud mame zajem eliminovat rizika, musime byt schopni dosahnout takového stavu, ve
kterém mame rizika pod kontrolou. Tento stav nazyvame cilovym stavem a definici cilového
stavu se budeme zabyvat v kapitole osmé.

V dalsi ¢asti budeme hledat cesty, kterymi se do cilového stavu miizeme dostat. Budeme
hledat alternativy FeSeni.

Abychom uméli odpovédét na zakladni otazky (kdo, kdy, proc, jak), musime mit stanoveny
zakladni postupy pro zaji$téni zdroji strategie. Tim se zabyva kapitola desata.

Je zfejmé, ze musime ovéfovat, zda se na cesté do cilového stavu drzime uréené cesty.
K tomu je ticba mit stanovena méfitka, mit zpétnou vazbu. O tom pojednava kapitola
jedenacta.

Kazdy projekt — a proces tvorby strategie projektem urcité je — musi mit plan implemen-
tace. Jak jinak bychom chtéli projekt fidit tak, aby byly splnény cile v ném obsazené. Jak
hodlame docilit stavu, ve kterém bude VASE FIRMA s.1.0. schopna dlouhodobé vyd&lavat
penize, musime tedy naplanovat. To budeme fesit v kapitole dvanacté.

Zamérem knihy je, aby slouzila manazerim malych firem jako ,,navod‘ na feSeni proble-
matiky tvorby strategie. A to po logickych, na sebe navazujicich krocich.






K APITOLA

Vyznam strategie



16 B Firemni strategie pro praxi

Mozny pohled na strategii. Rozdily mezi dlouhodobym plinem a strategii. Cil existence
firmy. Sdilené hodnoty ve firmé a strategie.

Mnoho firem, respektive manazerti, se domniva, ze pokud firmy existovaly bez definované
strategie doposud, mohou tak existovat i nadale. Je to samozfejmé jejich nazor a nikdo jim
v ném nemuze branit. Pfedstavme si konkrétni situaci konkrétni firmy na ptikladu 1.1.

Priklad 1.1

STRATEGIE VE VASE FIRMA S.R.O.

Snizeni poptavky trhu v letech 2002, 2003 zpUsobilo otevieni nékterych problém(, které mana-
gement pred timto obdobim nepovazoval za dulezité. Management se mimo jiné zacal zabyvat
tim, jakou strategii zvolit pro splnéni svych cil(, pficemz si zac¢al uvédomovat problémy s vékovou
strukturou lidi, vznikajici konkurenci, problémy v oblasti tymové prace, kompetencemi lidi, zajisténim
dlouhodobého fianacovani, vhodnosti organizacéni struktury a podobné.

Poprvé za dobu existence firmy nebyla v roce 2005 vyplacena dividenda. Managemet spolec-
nosti si uvédomil, Ze cilem existence firmy neni tvorba vysledkd hospodareni. Cilem existence
firmy je vydélavat penize ted i v budoucnosti, coz je zarovén legitimni pozadavek vlastniku.
Management vi, ze tvorba vysledku hospodareni je pfedpokladem pro vyplatu podilt na zisku.
Ale ne jediny.

Chybi vSak zfetelné definované procesy a zietelné rozpracované dlouhodobé cile, jak tohoto stavu
dosahnout.

Management se pokusil popsat stavajici stav: Firma ma definovano poslani, které bylo spiSe ,imple-
mentovano® poradenskou firmou pfi zavadéni systému fizeni jakosti podle ISO 9001. Ani vrcholovy
management se vSak s timto poslanim neobeznamil.

Abychom si lépe uvédomili vSechny souvislosti, uvadim poslani spole¢nosti:

Poslanim nasi spole€nosti je poskytovani sluzeb vyrobnim a obchodnim organizacim pfi opravach
a vyrobé transformator(. Pri nasi ¢innosti se fidime zasadami — rychlost, vysoka technicka Groven
(pouziti modernich prvkud a technologii), pfizniva cena.

Nasim cilem je trvala spokojenost zakaznikd, které budeme dosahovat individualnim pfistupem ke
kazdému zakaznikovi, zahrnujicim mimo jiné rovnéz dodani transformatoru pfesné podle pozadavki,
tzn. ,usitého na miru“.

V uvedeném poslani zfejmé chybi definice vztahu k ostatnim zainteresovanym stranam a identifikace
téchto stran. Zfetelné téz schazi ztotoznéni se s uvedenym poslanim.

Poslani neni konkrétné rozpracovano, takze ani management nema jasno v tom, jak ho konkrétné
naplfiovat. Neni jasné stanoven proces tvorby strategie, odpovédnost lidi za tvorbu strategie a na-
pliiovani strategie.

Charakter vyroby ,nuti“ management délat viceméné operativni a €astecné takticka rozhodnuti.
Nejvice nedostatk( se projevuje ve strategii fizeni lidskych zdroja. Ve firmé neni pracovnik, ktery by
za fizeni lidskych zdroju nesl pfimou odpovédnost, neni tedy nikdo, kdo by strategii lidskych zdrojt
feSil. V soucasné dobé se timto problémem zacina zabyvat feditel spolecnosti.

Management si je védom nedostatku kompetentnich lidi, zejména technického $tabu a kvalifikova-
nych délnik(. Pokud se naskytne moznost takového pracovnika pfijmout, nastava problém s tim,
Ze ,ted ho nepotfebujeme”, nemame na ného zdroje. Tedy: ne vSichni ¢lenové managementu si
uvédomuiji, ze strategie zacina uz dnes.

Schazi ztotoznéni se s faktem, Ze je nutné mit strategii zfetelné a jasné definovanou — a to v¢etné
procesl jeji tvorby.
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V téchto pfipadech manazefi ne vzdy odliSuji firmu od sebe samych. Pfedpoklad a zamér je, samo-
zfejmé, ze firma ma delSi zivotnost nez manazefi.
V dokumentaci firmy chybi konkrétné&jsi popis vazeb mezi cili firmy a strategii. Z tohoto pohledu
chce management definovat méfitelné ukazatele.

Priklad ponechame prozatim bez bliz§iho komentare. Pozdéji se k nému vratime.

1.1 Podceniujeme vyznam strategie?

V deniku Hospodatské noviny z 21. ¢ervna 2004 v ¢lanku ,,Manazefti podcenuji strategii
autor Zden¢k Pitra uvadi, Ze v prizkumech urovné konkurenceschopnosti vybranych zemi
jsou odborné zpusobilosti ¢eskych manazerti cenény velmi nizko. K hlavnim pfi¢indm to-
hoto stavu autor fadi fakt, Ze manazeti vétSiny ¢eskych firem vénuji pfevaznou ¢ast svych
rozhodovacich aktivit feSeni operativnich problémd. V dusledku toho se ¢asto vyrazné pod-
cenuje vyznam formulace dlouhodobé podnikatelské strategie pro trvale tispésné ptisobeni
organizace na cilovych trzich.

Dale autor piSe, Ze podnikatelské chovani je determinovano firemni kulturou a modifikovat
jej 1ze pouze tehdy, bude-li pro zménu ziskana vétsina pracovniki.

Jaky vyznam je ptikladan strategii, 1ze chapat jako negativni ptisobeni benchmarkingu:
,»KdyZ nemaji strategii jinde, obejdeme se bez ni i my.* Je dilezité uvédomit si, Ze pro pro-
ces tvorby strategie je naprosto nutné ziskat pro zamyslenou, cilenou zménu ne vétsinu, ale
vSechny pracovniky stavajiciho vrcholového managementu.

Pro¢ je tedy vlastné tieba zabyvat se strategii, co to strategie je? MlzZeme si pfedstavit,
ze zékladni rozdil mezi strategii a dlouhodobym planem je v tom, Ze pfi stanovovani dlou-
hodobého cile si klademe otazku, kam chceme jit, kdezZto strategie ndm pomaha odpovédét
na otazku, jak se tam chceme dostat.

Zakladni charakteristiky vyznamu strategie je mozné shrnout do nasledujicich bodu:

Strategicka rozhodnuti ovliviiuji dlouhodoby smér organizace.

Strategicka rozhodnuti se pokousi dosahnout né¢jakou vyhodu.

Strategicka rozhodnuti se zabyvaji rozsahem dopadu aktivit organizace.

Strategie miZe byt pojimana jako ptizptisobeni aktivit ur¢itému prostiedi.

Strategie mize byt nahliZzena jako vychazeni ze zdroju a kvalifikaci organizace nebo jejich
natahovani za Gc¢elem tvorby piilezitosti.

Strategie miZe po firme vyzadovat zménu hlavnich zdroju.

B Strategicka rozhodnuti ovliviiuji operativni rozhodovani.!

Jaké ma tento vycet praktické vyuziti?
Je ziejmé, ze:

B Kazda firma, pokud chce dlouhodobé tspésné plisobit na trhu, musi mit stanoveny dlou-
hodoby smér.
B Vzhledem k existenci konkuren¢niho prostiedi hleda firma konkuren¢ni vyhodu.

! JOHNSON, G. SCHOLES, K.: Cesty k Gispésnému podniku. Computer Press, Praha 2000



18 W Firemni strategie pro praxi

B Firma pfi definovani strategie mize dospét k tomu, Ze jeji stavajici vyrobni program je
dlouhodobé neudrzitelny a tedy je nutné tomu pfizptisobit aktivity.

B Pokud bude firma chtit vyuzit nové poznané prilezitosti trhu, musi se zamyslet nad tim,
zda ma pro to vhodné a dostacujici zdroje.

B Pro firmu z toho vyplyva, Ze strategie se tvoii jiz dnes.

Mozné dopady nepochopeni uvedenych souvislosti znazorniuje priklad 1.2.

Priklad 1.2

STRATEGICKA A OPERATIVNI ROZHODOVANI

Management se na svych poradach zacal shodovat na tom, Ze je nutné posilit oddéleni prodeje. Toto
rozhodnuti souvisi s rozSifenim vyroby, a tedy s oéekavanou vy3$Si poptavkou v nasledujicich deseti
letech. Vyrobni feditel souhlasi s posilenim, ale zaroven argumentuje tim, Ze ted nejsou na posileni
penize. Tedy je vidét zfejmy rozpor mezi souhlasem se strategickym rozhodnutim a nesouhlasem
s operativnim rozhodnutim. Chci posilit do budoucna prodej, ale nechci to udélat ted.

Urcité se shodneme na tom, Ze ukolem manazert ve firme je Fidit. Hned nas mohou napadat
otazky typu co fidit, kdy fidit, koho fidit, jak fidit. Odpovéd’'mi se budeme zabyvat postupné
v dal$ich castech knihy. V souvislosti s vyznamem strategie si zdliraznime, zZe manazefi
odpovidaji za:

B Planovani prace ve firmé tim, Ze urCuji kvantitu a kvalitu vyrobkl nebo sluzeb. Tj. kolik
se ¢eho udela a jak to ma vypadat.
B Organizuji préci, fikaji tedy, jak se to ma ud¢lat.

......

Pokud si pted kazdy ze tfi uvedenych kol manazerd pridame slovo ,,dlouhodobé&®,
zaciname se pfiblizovat k vyznamu strategie pro existenci firmy.

Zkuste se nyni zamyslet nad tim, jak chapete vyznam strategie pro firmu. Jestli strategie
k nécemu je, nebo jestli se jedna pouze o védecké teoretizovani pro prakticky zivot nepou-
zitelné, nebo malo pouzitelné.

Po precteni této knihy bychom méli byt piesvédceni o nutnosti ,,mit dobrou strategii®.
Ne proto, Ze se o strategii piSe v knihach, ale proto, Ze to tak budeme citit. Shodneme se
pravdépodobné na tom, Ze piesvédcovat sebe samé nebo lidi ve firmach o tom, Ze za praci
je nutna mzda, Ze spole¢nici firem a akcionafi chtéji dividendu, podil na zisku, je zbytecné.
Bereme to vsichni jako samoziejmost. Jednim z cilii této knihy je naucit se brat strategii
jako stejnou samoziejmost. Z praxe ovSem vim, zZe tomu mnohdy tak neni, a proto je nutné
absolvovat urcity proces. Proto zacina kniha objasiiovanim vyznamu strategie, proto se
budeme zabyvat pojmy jako kultura, chovani lidi, tymova prace.

Kazda firma, tedy i vade — ta, kterou budeme v dal$im textu nazyvat VASE FIR-
MA s.r.0., — ma urcité urovné fizeni, jak znazornuje obrazek 1.1.

Vrcholovy management by se nemél zabyvat feSenim kazdodennich, operativnich pro-
blémd, ale mél by fesit a pfijimat strategickd rozhodnuti. Samoziejmé, ze v malych firmach
to vzdy mozné neni a ani tomu tak nebyva. O tom si ale fekneme pozdéji.



