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UVODEM

Ugelem opory Strategické fizeni je seznamit studenty s pohledy na strategie a
zpusobem fizeni strategického procesu.

Strategie a strategické fizeni je klicem k dlouhodob¢ spéSnosti organizace nebo firmy.

Se strategiemi se setkavaji manaZzeti vSech fidicich urovni organizace.

Ucelem strategie je identifikovat strategicky cil a zvolit optimalni cestu jeho dosaZeni -
strategii.

Pocatek 21.stoleti je rychlou fazi industridlni epochy lidstva, ktera postupné prechazi
do epochy znalosti, informaci. Zmény trzniho prostfedi — turbulence trhu, nuti organizace,
aby se vice soustfedily na strategie rozvoje vnitfniho potencidlu, aby byly pfipraveny fesit
nahlé vyzvy, které na né trh a okolni makroprosttedi vali...

Znalost principt chovani biologickych systémil nam dava analogii, jak fidit
dlouhodobou uspésnost. Pochopeni principi chovani biosystémil ndAm umoZiuje fidit

transformaci organizace, ktera je také biosystém.



RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Opora Strategické fizeni je zamétena na vysvétleni principil fizeni vnitiniho potencialu
organizace a volbu vhodnych strategii rozvoje.

Strategicky proces postupuje od ptipravy, analyz, volby strategii az k jejich realizaci.
Strategicky proces probiha v etapach, které na sebe vzajemné navazuji a dopliuji se.

Clenéni opory sleduje etapy strategického procesu a seznamuje nas se souvisejicimi
tématy, abychom ziskali zdkladni piedstavu o principech, postupech, metodach
a strategiich dlouhodobé ispéSnosti organizace.

Zaveére€na Cast je vénovana piedpokladiim a zplsobu fizeni strategického procesu
Vv organizaci.

Strategie dlouhodobé tispésnosti vyzaduje realizovat transformaci organizace v etapach,
které na sebe navazuji, aby organizace dosahla vyssi urovné konkurenc¢nosti.
Zavéere€na Cast opory nas seznamuje s transformacnimi projekty, které autor realizuje

v poradenské praxi u svych klientd.
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RYCHLY NAHLED KAPITOLY

,, Make dust or eat it! “

,, Rozviruj prach, nebo ho polykej!*

Tato vyzva byla napsana u obrazu skupiny cowboyt jedoucich prasnou prérii. Nékolik
¢elnich jezdcl bylo na obraze jasné€ vidét, ostatni se ztraceli v oblacich prachu...

Alegorie naznacuje, Ze firmy, které razi cestu podnikatelskym prostfedim maji sice
naro¢nou ulohu, ale ,,dychaji Cerstvy vzduch®. Vytvareji ,,prach®, ktery musi ostatni
»polykat...!

Bez strategie, dlouhodobych zaméra firmy hrozi riziko, Ze se firma dostane do pozice
,»polykact prachu®, kteti bloudi v turbulenci trzniho prostfedi.

Strategie bud’ vytvari podnikatelské prostfedi, nebo je podnikatelskym prostredim
tvarovana.

Dosahnout konkurenéni vyhodu znamend vyvijet strategii, ktera neni snadno
kopirovatelna konkurenci.

Pro podnikéni z toho vyplyva, Ze pouze ty nejlepsi I.ligové firmy maji Sanci vytvaret
podnikatelské prostredi, kterému se musi ostatni piizpisobovat.

Strategie je plivodem z oblasti vojenského ,,uméni*. Ve vojenstvi je strategie chapana
jako nauka o vedeni velkych vale¢nych operaci. Z tohoto pohledu se zd4, ze strategie je
jen zalezitosti vojenskych viidct a vrcholovych manazert. UkaZeme si, Ze se strategie tyka
prakticky vSech urovni fizeni, kterékoli organizace.

Knihy o strategickém fizeni nabizeji postupy a techniky jak vytvofit tu spravnou strategii.
Nas pristup je zalozen na pochopeni chovani zivych systému, biosystémt. Budeme hledat

odpovédi na otazky:

e Jak vytvareji své ,strategie* zivé organismy, zvitata, lidé a organizace?
e Je organizace nebo firma biosystém?

e Jak miizeme tyto zkuSenosti prenést do praxe fizeni organizaci?
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Tyto a dalsi otazky si budeme vysvétlovat na dalSich strankéch.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e vysvétlit co je to strategie a jak se Cleni

e zdavodnit v ¢em spociva piinos strategického fizeni

e jaka jsou soucasna vychodiska (premisy) strategického fizeni
e jak postupovat pii tvorb¢ a realizaci strategie

KLIGOVA SLOVA KAPITOLY

strategie, premisy strategického fizeni, strategie biosystémii, globalizace podnikani,

turbulence trhu, strategicky proces

1.1 Co je to strategie?

Cilem veskeré ¢innosti organizace je:
VYTVARET HODNOTU, KTERA PREVYSUJE NAKLADY NA JEJI VYTVORENI.
Dva zakladni typy neefektivnosti firem:

e Vytvofena hodnota pro trh je sice pfijatelnd, ale ¢innosti jsou neefektivni, protoze
naklady na vytvofeni hodnoty jsou vétsi, nez cena za ni zaplacena.
e Vytvorena hodnota pro trh je nepfijatelnd a to i presto, Ze Cinnosti jsou vykondvany

efektivné - firma neprosperuje.

Definice strategie
Strategie mé za kol najit efektivni a ucinné zplisoby tvorby ptidané hodnoty.

Uved’'me n¢kolik moznych definici strategie:

e Nauka o vedeni velkych vale¢nych operaci

e Plan vyuziti firemnich zdroji v konkurenénim prostfedi pro dosazeni budoucich cila
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firmy.

Firemni strategie definuje strategické cile a zptsoby (cesty) jejich dosaZzeni vzhledem

k hlavnim trznim partnerm firmy (stakeholders) a podnikatelskému makroprostiedi.

Osobni strategie se tyka naplnéni zivotniho poslani

Obecna definice podle Johnsona a Scholese je nasledujici:

»trategie stanovuje smér a podnikatelsky prostor organizace v dlouhodobém
horizontu, pro dosazeni konkuren¢ni vyhody organizace, pii vyuziti vnitiniho
potencialu a pfijeti vyzev vnéjSiho prostiedi tak, aby byly uspokojeny pozadavky trhu

‘

a naplnény potieby stakeholders.

Definice strategie podle A.Kopcaje tika, ze:

strategie se zabyva fizenim Casu

e ¢as je definovan jako sled energeticko - entropickych déjti, ne ¢as kalendaini.

Definujeme tfi slozky casu:

e C(as exploatace - management provozni, ktery ze stdvajiciho potencidlu organizace

vytvaii zisk (EVA). Potencidl pfitom ,,starne®, nartsta jeho entropie.

Cas revitalizace - management zmén potenciilu uspd$nosti organizace, jehoZ
ukolem je zvySovat socidlni a znalostni kapital, zajistit jeho konkurenc¢nost. Potencial
,mladne* - revitalizuje, klesa jeho entropie, roste jeho energie, roste trzni hodnota

firmy (MVA).

Cas optimalniho okamZiku — management strategie se zamé&fuje na optimalitu, kdy
vstoupit na trh a s jakou Urovni inovace produktid. Schopnosti zvolit optimalni
okamzik se zvySuje dlouhodobad uspéSnost organizace (StVA). Vysoka troven
potencidlu uspéSnosti umoziuje, aby organizace byla uspésna v konjunktufe i recesi,
na trzich naro¢nych - rychle inovujicich, ale 1 na trzich chudych - malo inovativnich,

v pomalé i rychlé fazi cyklu epochy (turbulence trhu).



Strategické rizeni, Hduser S.

K ZAPAMATOVANI 1

Bohatstvi organizace

Bohatstvi organizace je z definice dlouhodobé tispésnosti chapano jako komplex
kratkodobé uspésnosti, kterd vytvari zisk (EVA), potencialu uspésnosti, ktery vytvari trzni
hodnotu firmy (MVA) a délky existence, vychazejici ze schopnosti vystihnout optimalni
okamzik zmén trzniho prostiedi a tim dlouhodobé uspokojovat potieby stakeholders

(StVA).

Strategické otazky

Jinymi slovy lze fici, Ze strategie je o tom:

e Kam chceme nase podnikani dostat v dlouhodobém horizontu? (smér)

e Na kterych trzich a ve kterych oborech budeme soutézit a jaké aktivity musime

podniknout? (trhy, obory)

e Jak mizeme tyto obory obslouzit Iépe, nez konkurence na téchto trzich? (konkuren¢ni

vyhoda)

e Jaky potencial uspésnosti, tj. lidské zdroje (motivace, znalosti a dovednosti, vztahy)
a technické prostfedky (kapital, stroje a zafizeni, know-how) musime mit pro

vytvofeni konkuren¢ni vyhody? (zdroje, prostiedky, potencial)

e Jaké externi faktory podnikatelského prostredi vytvari podminky uspéchu pro

podnikani? (turbulence prostfedi, inovativnost oboru, naro¢nost cilového trhu)
e Jaké jsou hodnoty a o¢ekavani téch, kteti podnikani ovlivituji, nebo jsou v Sir§im okoli

naseho podnikani? (stakeholders)

Hierarchie strategii
Strategie vytvafime na vSech urovnich fizeni organizace.

Strategie se tyka vSech casti organizace - v rozsahu od celkového oboru podnikani (nebo

podnikatelskych jednotek) az k jednotliveiim v organizaci.

e Trini strategie organizace (Corporate Strategy) se zaméiuje na celkovy zameér

podnikani a jeho obory podnikani, tak aby byly uspokojeny pozadavky stakeholders.

10
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Toto je rozhodujici uroven, protoze je zdsadné ovliviiovdna investory (majiteli) a dava
navody pro strategické rozhodovani v podnikdni. Trzni strategie organizace je Casto
explicitné formulovana v ,poslani organizace (mission statement). Portfolio

vybranych podnikatelskych aktivit musi vytvaret synergické efekty!

e Trini strategie podnikatelské jednotky (Business Unit Strategy) se vice zaméfuje na
to, jak dosdhnout podnikatelské GispéSnosti na konkrétnim, parcidlnim trhu. Strategické
rozhodovani podnikatelské jednotky se zabyvé rozhodovanim o volbé produkti, cen,
marketingové komunikace, distribu¢nich cest a dodatkovych sluzeb (marketingovy
mix), které uspokoji potfeby zakaznikl, ale soucasné vytvoii konkurencni vyhodu,
vyté€zi nebo vytvori nové piilezitosti, atd.

e Potencialova strategie (Potential Strategy) se zamétuje na to jak vytvofit potiebny
konkurenéni potencial organizace na vSech trovnich, tj. korporace i podnikatelskych
jednotek, pro dosazeni zvoleného sméru. Potencidl organizace predstavuji lidé a jejich
socidlni energie (socialni kapital), kterd je smérovana pro dosaZeni cilii podnikani a
technické prostfedky (znalostni kapital) pfedstavované finanénim kapitalem,
technickymi prosttedky a znalostmi organizace (know-how). Potencidlova strategie
definuje wvnitini zmény, které musi organizace realizovat, aby byla pfekonana
strategicki mezera mezi stavajici urovni potencidlu a strategickym zamérem
organizace. Strategické cile této trovné jsou smérovany na rozvoj firemni kultury a

rozvoje hlavnich hodnototvornych procesti (makroprocesy).

e Operacdni strategie (Operational Strategy) ma za ukol dosahnout stability provozniho
fizeni. Nestabilita provozniho fizeni se projevuje nizkou urovni produktivity, kvality,
nedodrzovani termind, neodpovidajicimi ndklady a nadmérnymi operativnimi zasahy
manazerd do chodu realizanich procesti. Operacni strategie vytvaii standardy
provozniho fizeni v odpovédnostech jednotliveli a vsech fidicich a realizacnich

procesech.

Obecné vyjadreni strategie
Obecn¢ mizeme konstatovat, ze strategie je cesta nebo plan pro dosazeni vytceného cile.
Strategie je definovana startovnim, vychozim bodem, strategickym cilem a zvolenou

optimalni cestou jeho dosazeni.

11
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Obrazek 1-1: Strategie - cesta k dosazeni cile

K ZAMYSLENI 1

V pojednéni o zvratech vyvoje ekonomiky Estonska, LotySska a Islandu, které
v obdobi ekonomického ristu 90. let nerealizovaly potfebné strukturdlni zmény uvadi
Ales Michl, analytik Reiffeisenbank (Lidové noviny, 19.5.2008, str.10), Ze ekonomika se 1
diky nahodilym jeviim muze snadno pietocit vzhiru nohama. Zvlasté¢ tehdy, mame-Ili
dlouhodobé strukturalni problémy.

Spoléhat se na to, ze dokdzeme spolehlivé predvidat rizika vzniku krize, nelze.
Pohrdani strukturalnimi reformami, rovna se trest.

Ekonomiky doplaceji na to, Ze nejsou adaptabilni na nahodilé zmény.

K ZAPAMATOVANI 2

Strategie se zabyva fizenim ¢asu exploatace, revitalizace a optimalniho okamziku inovaci.
Strategie organizace se tyka vSech urovni fizeni organizace.
Jednotlivé trovné strategii na sebe vzajemné navazuji.

Strategie obsahuje cil a zplisob - cestu dosaZeni cile.

12
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1.2 Premisy strategického fizeni

Strategické fizeni v 21.stoleti vychazi ze zakladnich premis, které musime mit na zfeteli

pfi stanovovani vychodisek a postupu tvorby strategie:

e Pohled na strategii se rtizni podle hierarchie fizeni

e Globalizace podnikani vyzaduje srovnavani vykonnosti s nejlepSimi na svéte, trovni
svétové ttidy (World Class Level WCL)

e Turbulence prostiedi si vynucuje neustalé zmény

e Prioritou je dlouhodoba tGspésnost organizace

e Hodnoty zakaznika jsou zdkladem strategie

e Organizace je ekonomicka entita vytvarejici zivotni prostedi pro zaméstnance

e Strategické fizeni se posouva od linearni predikce k holistické koncepci

Pohled na strategii se riizni podle hierarchie fizeni

V predeslé kapitole jsme si ukdzali, ze strategie se tyka vSech Urovni fizeni organizace, od
majitelll az po zaméstnance. Tato premisa je diilezita pii prebirani odpovédnosti za vytvareni
strategii, ale také za provazanost strategii. Niz§i Grovenn musi navazovat a napliovat zaméry
urovng vyssi. Strategie podnikatelské jednotky musi navazovat na strategii organizace a musi
zajiStovat synergie s dalSimi strategiemi vybranych podnikatelskych jednotek organizace.

Potencialové strategie musi sledovat vyplnéni strategické mezery a soucasné vytvafet
synergie mezi podnikatelskymi zdméry.

Operacni strategie musi navazovat na podnikatelské zaméry jednotek a soucasné musi

maximalizovat vyuziti potencialu organizace.

Pii tvorbé strategii je vrcholovy management odpovédny za vzajemny soulad a prijeti

strategii vSemi trovnémi fizeni! (policy deployment)

Globalizace podnikani vyZaduje srovnavani vykonnosti s nejlepSimi na svété
V dnesnim globalizovaném svété jiz nestaéi byt nejlepsi v ,,okresnim® méfitku.

Stanovovani cilii a cest strategii musi zohlediiovat globalni trendy a tGroven téch nejlepSich
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firem a organizaci na svété (World Class Level, WCL).

Zakladnim néstrojem pro srovnavani s nejlepsimi je metoda benchmarkingu.

Turbulence prostiedi si vynucuje neustalé zmény

Stabilni vyvoj podnikatelského prostiedi skoncil v poloviné 20.stoleti, kdy se
v konkuren¢nim boji zacaly objevovat stale nové konkurencni parametry. Industridlni epocha
se dostala do své zrychlujici se faze [9]. Kromé schopnosti vyrabét objem a sortiment zbozi,
zacaly pfistupovat parametry nakladl, kvality, pribéznych casii realizace zakazek
a optimalniho Casu zavadéni inovaci na trh. Tyto parametry nazyvame stupni turbulence
podnikatelského prostiedi, které musi uspé$né organizace soubézné napliovat, musi provadét
multikriteridlni optimalizaci vystupt svého podnikani.
Aby organizace stacila tempu narlstu trzni turbulence stdva se zména jedinou konstantou jeji
existence. Manazefi musi zvladat komplexnost fizeni c¢asu exploatace, revitalizace

a optimalniho okamziku.

Prioritou je dlouhodoba uspéSnost organizace

Zameéfeni pouze na tvorbu zisku se ukazuje byt nedostatecné. Kratkodoby uspéch v podobé
zisku se muze ukazat v nésledujicim obdobi jako katastrofa. Ceska ekonomika si zazila
90.1¢ta 20.stoleti, kdy honba za kratkodobym ziskem zplsobila vytunelovani potencidlu
organizaci a jejich nasledny krach!

Dlouhodob4 tspésnost organizace je podminéna:

e vhodnou volbou dlouhodobého podnikatelského zaméru, ktery je v souladu s trznimi
trendy, rychlosti zmén podnikatelského prostiedi

e vytvofenim potencialu uspéSnosti (socidlni a znalostni kapital), ktery piekonava
strategickou mezeru zvoleného dlouhodobého podnikatelského zaméru

e efektivni operacni strategii, ktera zajisti zdkaznickou spokojenost a tvorbu zisku.

Pouze soucasné splnéni vSech tii podminek je zarukou dlouhodobé tispésnosti organizace.

14
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Hodnoty zakaznika jsou zakladem strategie

O tom zda byla zvolena spravna strategie rozhoduje vnimani zdkaznika. Zakaznik posuzuje
ptidanou hodnotu, kterou mu vyrobek ¢i sluzba nabizi a podle urovné naplnéni jeho potreb

rozhoduje, zda je ochoten své penize investovat.
Rozhodujici tudiz neni hodnota, kterou vnima vyrobce, ale hodnota zdkaznika!

Znalost kratkodobych a dlouhodobych hodnotovych preferenci zakaznika se tak stava

zakladem pfi tvorb¢ strategie.

Organizace je ekonomicka entita vytvarejici Zivotni prostfedi pro zaméstnance

, Zaméstnanci travi podstatnou cast svého zivota v prostiedi organizace. Se zménou
Zivotnich preferenci zaméstnancii se méni i pozadavky na pracovni prostiedi. Firma neni jen

3

ekonomicka entita, ale komunita, mozna ustiedni komunita dnesnich dnii.
Waren Benis [12]

Lidé¢ travi v praci 40-60 hodin tydné a chtéji znat:
e Vizi budoucnosti organizace
e Poslani organizace

e Hlavni cile a politiky organizace

Prace jiz neni pouze mistem pro zajisténi prostiedkit na obzivu, ale stdva se mistem
socialnich kontakti a mistem osobni seberealizace. Lidé wvnimaji etiku podnikéani
a porovnavaji ji s jejich etickymi hodnotami a Zivotnim poslanim. Ocekdvaji, ze bude s nimi
zachéazeno také eticky.

Zameéstnavatel tak dostava vyzvu, jak oslovit tyto vyssi zaméstnanecké potieby a zapojit je
do tvirciho napliovani strategickych zaméra organizace.

Zaméstnanec to jiz nejsou jen ,;ruce“- fyzickad prace, ale také ,,srdce- emocni potieby,
,»mozek“- schopnost tvirciho mysleni a ,,duSe”- potieba etického zachdzeni s pocitem

naplnéni zivotniho poslani jednotlivce.
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Obrazek 1-2: Pyramida potireb organizace a zaméstnancii

Potieby organizace zndzornéné pyramidou potieb se musi co nejvice prekryvat s potfebami
zaméstnancu, aby dochazelo k synergickym efektiim vytvarejicim firemni kulturu dlouhodobé
uspésSnosti.

4

Strategické Fizeni se posouva od linearni predikce k holistické koncepci

Strategické fizeni do 80.let 20.stoleti pracovalo s principem linearni predikce, predpovédi
budoucnosti na zékladé prodlouzené¢ho vyvojového trendu z minulosti do budoucnosti.
Zakladem byly matematické modely, které se snazily simulovat vyvoj trzniho prostiedi na
zaklad€ minulych zkuSenosti z chovani ucastnikii trhu. Konec 80.let 20.stoleti vSak ukézal, ze
prostiedi se zaCalo chovat nepfedvidatelné, chaoticky, turbulentné. MiZzeme to piirovnat
k predpovédim pocasi, kdy model vyvoje pocasi néco predpoklada, ale mala zména kdekoli
na planeté mize znamenat zcela nepiedvidatelné disledky zmény pocasi.

Proto ptechazi strategické tizeni 90.let 20.stoleti k holistické koncepci. Vychodiskem jsou
znamé stupné turbulence prostfedi, ale nezndmy vyvoj, diky vzajemnym neptedvidatelnym
korelacim globalnich trznich vlivi. Zakladem uspéchu strategie se tak nestavd znalost
budouciho vyvoje trzniho prostredi, ale pfipravenost organizace zvladat budouci vyzvy, jeji

potencial dlouhodobé tspésnosti.

Sledovani trendl vyvoje potencidlu Gspésnosti je 1épe uchopitelné a tiditelné.
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Dulezité je pochopit, ze potencial nejsou jen technické, finan¢ni a znalostni prostfedky

organizace, ale prioritné je to i jeji socialni energie formovana kulturou organizace.

Casto slySime, ze vse je o lidech, jen se ,,lidem* nemame ¢as vénovat...?!

K ZAPAMATOVANI 3

e Staré paradigma strategického fizeni vychazi z evolucni pfizpiisobovani se zméndm

na trhu

e Nové paradigma strategického fizeni vychazi z minimalizace entropie, zajiSténi
pripravenosti na optimalni okamzik zmény

e Vyhasly gradient riistu dlouhodobé tispésnosti zpiisobil zdnik mnoha civilizaci, ale
1 organizaci...!?

e Cilem strategie je zvysit trzni vliv a ziskovost zlepSenim zékaznické percepce -
vnimani naSich vyrobkt a sluzeb ve srovnani s konkurenci

e Percepce zdkaznika je viid¢im indikéatorem zdravé firemni vize

e Zisk je doprovodnym indikatorem uspésnosti strategie

KLICOVE OTAZKY 1

e Co je to strategie?

e Proc¢ potiebujeme strategii?

e Co je impulsem, diivodem jeji tvorby?

e Jaky je pfinos strategie?

e Kdo a na jaké hierarchické urovni strategii vytvari?

e Jaky je obecny postup pfi tvorb¢ strategie? Metody?

e Jaké jsou varianty moznych strategii?

e Podle ¢eho si vybrat tu optimalni variantu? Jaké predpoklady musime spliiovat?
e (o brani uspésné implementaci / zavedeni strategie?

e Podle ¢eho pozname tspéch?
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1.3 Strategie biosystému

Hlavnim diivodem pro¢ biosystémy hledaji vhodné strategie je ohrozeni (pain) vytvarené
neustdlymi zménami jejich zivotniho prostifedi. Ohrozuje je nedostatek potravy, ,.konkurenti®,
ktefi se zivi stejnou potravou, nebo predatofi, ktefi je chtéji sezrat. Neméné ohrozujici jsou
zmény okolniho Zivotniho prostiedi - teplota, vlhkost, vitr, chemické slozeni ovzdusi a vody.
Evolu¢ni hledéani té nejlepsi strategie je dlouhé a za cenu umirdni jedinct proto, aby ptezil
zivo€isny druh ...

Biosystémy se méni, vyvijeji reaktivné na zakladé¢ nepiijemného pocitu ohrozeni

z vnéjsiho nebo vnitiniho prostiedi.

Clovék je schopen abstrakce predvidani budoucich zmén a vnitinich potieb. Je schopen

proaktivné analyzovat situaci a volit vhodné strategie svého rozvoje.

Zobecnéni

Biosystémy vénuji svou Zivotni energii pro dosazeni vize ,nesmrtelnosti“, ,,véné
existence®, maximalni doby existence (dlouhodoby cil). Podminkou splnéni vize zivota je
zajiSténi dostatku energie nezbytné pro jiSténi Zzivota (kratkodoby cil) a vylepSovanim
vnitfnich slabin a minimalizace vnéjSich hrozeb (entropie potencialu) neustalym evolu¢nim

pfizpisobovanim se (sttednédoby cil).
Obecné miizeme konstatovat, Ze vSechno zivé usiluje o:
e maximum energie pro jisténi existence (JE) - kratkodoby cil

e minimum entropie pro kvalitu existence (KE) - sttednédoby cil

e maximum délky existence (DE) - dlouhodoby cil

Rizika dlouhodobé uspésnosti organizace
Organizace, obdobné¢ jako biosystémy, musi oSetfit rizika, ktera ji ohrozuji.
Ve vyvoji organizace se postupn¢ mizou objevovat krize, které souvisi s nedostate¢nosti

v nékteré z oblasti dlouhodobé ispésnosti:

e Kirize ekonomicka

18
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e Kiize energetizace
e Krize znalosti

o Kirize sméfovani - strategie

Krize ekonomicka

Pokud organizace nezvladd efektivné a ucinné vyuziti stdvajiciho potencidlu, nebo
potencial neodpovida pozadavkiim trzniho prostiedi, dostavd se diive ¢i pozdéji do
ekonomické ztraty, ,,Cervenych Cisel®, ktera signalizuji, ze jiz Zije ze svych rezerv. Vydaje na
provoz firmy jsou vy$$i nez piijmy. ReSenim této situace je bud’ krizovy management, ktery

se snazi zachranit zivotaschopné ¢asti firmy, nebo nastupuje likvidace firmy.

Krize energetizace

Riist komplexnosti podnikani vyZzaduje stale vice uSlechtilé socialni energie produkované
zaméstnanci, manazery a jejich vzdjemnymi vztahy. Uslechtilost socialni energie znamena, ze
lid¢ tvarcim zpiisobem a ve vzajemné synergii pfispivaji k naplilovani firemnich strategickych
cili. Nedostatek socidlni energie vytvari ,,blbou naladu®, zhorSeni firemni kultury, kterd mtze

znamenat az rozpad firmy. Této krizi se také fika krize z rlstu.

Krize znalosti

Vyvoj konkurencniho prostfedi, neustdle nové poznatky védy a techniky, politické
a socialni zmény podnikatelského prostfedi vyzaduji neustalé zvySovani firemnich znalosti,
které se materializuji ve firemnich procesech. Nedostatecnd konkuren¢nost hodnototvornych

1 fidicich procest zplisobuje krizi znalosti.

Krize sméfovani - strategie

Kazda socialni skupina - narod, stat, nebo firma pottebuje vnitini dlouhodobé smétovani,
které motivuje celek i1 jednotlivce a umoziiuje jim rozhodovat se v zasadnich otazkéch jejich
strategického rozhodovani. Pokud dlouhodobé smérovani nevytvaii dostate¢ny gradient rastu,
nebo dokonce takovy gradient chybi, organizace stagnuje aZ nakonec zanika.
Chybgéjici gradient je vytvaren terminalnimi hodnotami, které jsou v souladu s hodnotami

jednotlivet, ktefi jsou v extrémni situaci ochotni pro né€ polozit i Zivot.
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Sebezachova nebo sebetransformace

Rozdil mezi biosystémy a organizaci je ve zptsobu piizpisobovani se.
Evolu¢ni - Darwinovské pfizpisobovani je vedeno pudem sebezachovy. V evoluci musi
zemiit nevykonni jedinci nebo druhy. Na jejich misto nastupuji evolu¢né ptizptisobené nové
druhy.
Sebetransformace organizace ji dava Sanci na zasadni zménu bez toho, ze by musela ,,zemfit*.
Sebetransformace je tak blize metodé genetického inzenyrstvi, kdy se potencial organizace

neustale ptizptisobuje budoucim vyzvam.

Dlouhodoba tspéSnost

Kazdy biosystém, tedy i firma musi pfi napliiovani ,,vize nesmrtelnosti* celit krizim
vyplyvajicim z mezer nedostatecnosti ve vSech oblastech tvorby dlouhodobé tispésnosti:

e jiSténi existence

e kuvalita existence

e délka existence

Jisténi existence souvisi s kazdodennim zajisténim potravy a ochrané proti predatoriim.
V Zivoté firmy to pfedstavuje zajisténi provozniho fizeni a tvorbu zisku.

Kvalita existence souvisi s urovni potencidlu uspésnosti. Nedostatek bioenergie a urovné
znalosti biosystému zhorSuje, nebo i ohrozuje jeho kvalitu zivota. V pifipad¢é organizace je
potencial ispésnosti predstavovan socialni energii firemni kultury a konkurencnosti firemnich
makroprocestl.

Délka existence biosystému se vztahuje ke zménam jeho zivotniho prostfedi a zvoleni
optimélni strategie jeho dlouhodobého sméfovani. Nesoulad zdmérl biosystému a vyvoje
prostfedi znamena konec jeho existence. Organizace musi sledovat trendy podnikatelského

prostiedi a zvolit optimalni trzni strategii, aby zajistila sviij dlouhodoby tspéch.
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Obrazek 1-3: Dlouhodoba uspésnost

K ZAPAMATOVANI 4
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m  Jak zajistit dynamiku preklenuti mezery mezi soucasnou a budouci situaci

firmy?

o Dlouhodobou strategii - délka existence

m Jak zajistit dlouhodobou vizi?

e Ridit a kontrolovat realizaci strategie

1.4 Globalizace podnikani

., Jak vidis, tady musis bézet ze vSech sil, abys setrvala na jednom miste.
Chces-li se dostat jinam, musis bézet aspon dvakrat tak rychle!

Lewis Carrol, Alenka za zrcadlem

Globalizace podnikani je dana historickym vyvojem spoleCenské délby prace, rychlost zmén

se neustale zvySuje. Ukazme si kratky ptehled vyvojovych epoch lidstva a priib¢h industrialni

epochy.

Epochy vyvoje lidstva

Epochy lidstva KaZzda epocha vyvoje lidstva obsahuje nové poznatky, objevy, které zrychluji socidlni

délbu prace a zdsadnim zptisobem zvySuji produktivitu (az 50x!)

Jako hlavni epochy vyvoje lidstva jsou uvadény:

epocha lovct a sbéracii
epocha zeméd¢lct
industrialni epocha

epocha informaci a znalosti

epocha moudrosti (?)

Ptechod z niz8§i urovné na vys$$i uroven socidlni délby prace je vynucen neustale

se zvySujicimi potfebami lidstva a objevovanim novych technologickych moznosti.
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Obrazek 1-4: Epochy vyvoje lidstva

V pomalé fazi kazdé epochy dochazi k vytéZeni moZnosti, které epocha pftinesla.
V rychlé fazi epochy jsou objevovany nové poznatky, které urychluji probihajici zmény

a piipravuji ptfechod do nasledujici epochy.
Zmeéna se na konci 20. stoleti stala jedinou konstantou. Mnozstvi, velikost a frekvence

zmen trzniho prostiedi vyvolava pocit chaosu, nezvladnutelnosti, turbulence, ...

Jednotlivé epochy na sebe navazuji a CéasteCné se piekryvaji. V soucasné dobé se
nachdzime v epoSe informacniho a znalostniho v&ku. Diky technologickym moZnostem
pocitaci a internetu se stalo skutecnosti globalni sdileni informaci. Rozhodujicim
konkuren¢nim faktorem uz neni kapitdl, kterého je ve svétovych bankach nadbytek, ale
rozhoduji znalosti, jak kapitadl co nejlépe zhodnotit. Do popiedi se dostdva management
znalosti (knowledge management). Porozumét zdkonitostem a umét je kreativné vyuZit - to je

ptikaz dnesni doby!
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Industrialni epocha

Zijeme v zavéru industrialni epochy, ktera piechazi do epochy znalosti. Diky vysoké

rychlosti zmén zplsobené sdilenymi informacemi se ndm jevi soucCasnost jako vysoce

chaotickd - turbulentni. PopiSme si jednotlivé faze industridlni epochy a pfemyslejme, zda

jsme je v nasich organizacich zvladli!?

Industridlni epocha prosla nésledujicimi fazemi::

Osvicenstvi 17. a 18. stoleti vytvofilo potencial védy a potencidl svobodného

cloveéka (zaméstnance) ve Velké francouzskeé revoluci.

V pomalé fazi zmén 19. - 20. stoleti dosSlo k vytézeni vytvofeného znalostniho
potencialu. Priimyslova revoluce piinesla rozmach ve vyrobé mnozstvi a sortimentu
zboZi.

Taylorova revoluce produktivity z poc¢atku 20.stoleti se zamé&fila na zdsadni zvySeni

produktivity pracovnikil (pasova vyroba, segmentace prace).

Bodem zvratu industridlni epochy byla druhd polovina 20.stoleti, kdy ptfevaha
nabidky nad poptavkou vyvolala pozadavek zvySeni kvality a spolehlivosti
vyrobkii. Americti profesoii W. Edwards Deming a Joseph M. Juran, pasobici

v Japonsku, odstartovali revoluci kvality.

Konec 20. stoleti pfinesl zasadni pozadavek na zkracovani dodacich lhat. Usili je
zaméfeno na zkracovani neproduktivnich, ale i produktivnich c¢asii realizace
vyrobkil. Kromé zavadéni informacnich technologii se pozornost manazert obratila

piedevsim na zvySeni motivace lidi. Dochazi k manazerské revoluci.

Pocatek 21. stoleti startuje epocha znalosti a informaci. Zasadnim pozadavkem trhu
je optimalni okamzik uspokojeni potfeb zdkaznikli. Nastdva cas zaméstnanecké
revoluce, kdy zameéstnanec piebird spoluodpovédnost za dlouhodoby uspéch

organizace.

Industridlni epocha lidstva se nachazi ve své rychlé fazi. Protoze pribéh epochy ma

exponencialni charakter, jevi se nam zmény jako chaotické, turbulentni.
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Bod zvratu industrialni epochy

Rok 1950 je oznaCovan za bod zvratu, kdy doSlo ke skokové zméné v primyslové
produkci. Revoluce kvality je tak meznikem, ktery odstartoval zasadni zménu nejen v kvalite,

ale 1 ve zpiisobu nazirani na management zmeén.

Management zmén je od r. 1950 oznacovan jako ,kralovska™ disciplina managementu.
Nové technologie zptisobily piekotny rast produktivity a vytvoteni globalniho trhu.
Disledkem je situace, ze pro udrzeni se ,,na misté* nebo ,,pfesunuti se jinam*, jiz nestaci jen
zkuSenosti a intuice, ale je tfeba rozumét principim zmeén vnitiniho prostiedi organizace

1 vnéjsiho prostiedi trhu a spole¢nosti.

Globalizace trhu
,, Think globaly, act localy!*

Prostfedi mezinarodniho podnikani se vyznaluje vysokou turbulenci. Pivodné byl trh
segmentovan na narodni trhy, které byly na sobé€ nezavislé. Na kazdém trhu mely dominantni
postaveni piedev§sim domaci firmy, jejichz pozice byla chranéna ptredpisy o ochrané¢ doméciho
trhu (protekcionismus).

V soucasné dob¢ jsou hranice narodnich statti prekazkou. Protekcionismus pouze zvysuje
zranitelnost chranénych odvétvi a firem. Pokud firmy nejsou vystaveny srovnani
(benchmarking) s nejlepSimi firmami na svété, zakonité stagnuji a ztraceji konkurencni
vykonnost. Nizka produktivita pracovnich sil ohrozuje pfeziti podnikd. Dlouhodoby
ekonomicky rozvoj nemulze byt zalozen na levnych pracovnich silach, jak si nékteré staty

namlouvaji.

Trendy globalniho trhu, podporované rychlymi technologickymi zménami v informatice,
dopravé a novych produktivnéjSich vyrobnich mozZnostech, se vyznacuji deregulaci
a odstrafiovanim bariér branicim zahrani¢nimu investovani a obchodovéani. V mnoha
pramyslovych odvétvich se jiz nehovoii o ,,némeckém®, ,americkém® nebo ,,japonském
trhu®. Piikladem téchto trendl je globalni pfijeti spole¢nosti Coca-Cola, Levi's Jeans

a McDonalds’.

Ptestoze je globalizace na postupu, zachovévaji si narodni trhy svou duleZitost. Vyrazna

odlisnost ve spotiebitelském chovani a preferencich v rdmci narodnich trhit v mnoha

25

Bod zvratu
epochy



Strategické rizeni, Hduser S.

odvétvich stale pfetrvava. Tyto rozdily si vyzaduji, aby marketingové strategie a vlastnosti
produktti byly pfizptisobeny lokalnim podminkam. Proto je dnes zdirazilovano heslo uvedené

v ivodu odstavce ,,Pfemyslej globalné, jednej lokalne!*.
Globalizace se projevuje také ve vyrob€. Individudlni podniky rozptyluji ¢asti své vyroby
do riznych zemi, aby vyuzily narodnich odliSnosti v nékladech a kvalit¢ vyrobnich faktora

(cena pracovni sily, cena energie, pudy, kapitalu,...).

K ZAMYSLENI 2

Spolec¢nost Boening pii vyrobé letadla Boening 777 potiebuje 132 000 soucasti. Soucasti

jsou vyrabény a dodavany 545 raznymi dodavateli z celého svéta. Napt. japonsti
dodavatelé se podileji na vyrobé trupu letadla, dvefi a kiidel, dodavatelé ze Singapuru
vyrabi podvozkova dvitka, dodavatelé z Italie vyrabéji kiidelni klapky. Uvedeni dodavatelé

jsou nejlepsimi vyrobei téchto soucasti na svété. Vysledkem je Spickovy findlni produkt.

“ K ZAPAMATOVANI 5

Zakladem soucasného trendu globalizace trhti a vyroby jsou dva faktory:

e deregulace, pad bariér, ktery umoziuje volny tok zbozi, sluzeb, kapitalu a pracovni
sily

e rozvoj komunikacnich a ptepravnich technologii

1.5 Turbulence trzniho prostredi

Turbulence t X r % . . . y 1. v . .
prostfedi Chaoti¢nost, skokové zmény (diskontinuita), zdanlivé nelogi¢nosti - to je

charakteristika dne$ni-ho podnikatelského prostiedi.

Podnikatelé si stézuji na ,,nesmysIné“ pozadavky zakaznikl, obavaji se krokii konkurence,
nadavaji na pozadavky statu, zehraji na politickou nestabilitu a obédvaji se zmény globalniho

klimatu. Vytvéteji ,,seznamy $kiidc®, kteti jim brani v jejich podnikatelském tspé&chu.
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Reseni nehledejme v ,,objektivnich pfi¢inach®, ale ve vysSi urovni poznani objektivnich
zakonitosti fungovani firmy, chovani lidi a trznich principu.

Z teorie chaosu vime, ze i chaos ma svlij fad, systém. Zdanliva chaoti¢nost, kterd se nam
jevi v pfipadé, Ze se ocitneme uprostied boufe, nebo uraganu se jevi z pohledu vesmirné
orbitalni stanice jako logicky pfipad termalniho proudéni, ktery se nam bude jevit jako

»Krasny“ spiralovy vir.

Obdobné 1 podnikatelské prostiedi mé své zakonitosti. Naro€nost potieb a poZadavki
podnikatelského prostiedi oznaCujeme jako stupné turbulence, které musi podnik zvladat,

aby byl Gspésny.

Co plati pro uragan plati i pro podnikatelské prostiedi. Pokud pochopime zakonitosti

turbulentniho trhu, miizeme se na jeho potieby vcas a spravné ptipravit.

Stupné turbulence trhu

V trznim prostiedi rozliSujeme pét stupna turbulence, které se projevuji zvySujicimi se
naroky zdkaznikli. Soucasné vSak plati, Ze pfi splnéni narokt vyssiho stupné turbulence musi
byt soucasné splnény i pozadavky nizsich stupni. Jednéd se o multikriterialni optimalizaci pii

naplnovani zadkaznickych potieb:
x mnozstvi a sortiment
) %K + néaklady a cena
)R XK + kvalita
Xk k% + prubéznost a soubéznost Casu
X % K %K X + optimalni okamzik

Oznaceni stupiii turbulence hvézdickami symbolizuje zvySujici se naro¢nost kazdého

dalsiho stupné, pfi¢emz musi byt soucasné splnény pozadavky stupiit nizsich.

Naro¢nost daného trhu je vyjadiena pozadavky stupiiti turbulence. Chudé rozvojové trhy,
kde je nedostatek zbozi, budou oznacovany jako (*), narokujici pouze dostatecny objem

a sortiment zbozi (pi. 50. 1éta 20. st. po skonceni II. svétové valky).
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Na trzich, kde uz je objem a sortiment samoziejmosti, nabidka je v rovnovaze s poptavkou,
bude trh (% *) narokovat niz$i ceny a u vyrobkl bude tlak na snizovani nakladu (pi. 60. 1éta

20. st. rostouci primyslové produkce).

V pfipadé, Ze na trhu pfevazuje nabidka zbozi nad poptavkou zékaznikli, bude trh
pozadovat rostouci kvalitu (3 > %) zbozi a sluzeb (pt. 70. 1éta 20. st. - diraz na zdkaznickou

spokojenost).

Ve fazi, kdy firmy potiebuji dodavku praveé véas (JUST IN TIME), ptistupuje dalsi narocné
kritérium (% % % %)  zkracovani dodacich lhit a u vyrobcl pozadavek na zkraceni

pribéznych dob realizace (pi. Japonsko v 80. létech 20.st. — JUST IN TIME dodavky).

V 90. letech 20. stoleti dochazi ke zrychleni podnikatelského prostiedi diky vysokému

wevr

v optimalnim okamzZiku své potieby. U vyrobct je kladen diiraz na inova¢ni schopnost

firmy.

Soucasnost spada do zrychlujici se faze zmén. Zmény jsou cCastéjsi a vétsi! Ukolem
manazerll je zmé&nit zaméstnance - plnice povinnosti, na spolupodnikatele, ktefi piebiraji

odpovédnost za uspokojeni zadkaznickych potieb v optiméalnim okamziku.

Rychlost zmén vyzaduje zdsadni zménu v postojich a chovani zaméstnanc.
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Obrazek 1-5: Typy managementu v turbulenci trhu

K ZAPAMATOVANI 6

Pocatek 21. stoleti klade na lidry svych obort poZadavek 4,2° turbulence. Je to primér ze
vSech odvétvi, kde n¢ktera maji pozadavky nizsi (mensi rychlost zmén), néktera vyssi.
Pro organizaci, kterd se chce udrzet na prednich mistech svého odvétvi to znamena, ze
musi bezproblémove zvladat vSechny Ctyfi stupné turbulence a byt schopna vytvaret

inovace pro optimalni okamzik spotieby (* * * * *),
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1.6 Principy managementu dlouhodobé uspésnosti

Zamg¢ieni na kratkodoby uspéch piedstavovany ziskem dnes jizZ nestaci.

Akcionafi, majitelé ocCekavaji také zvySeni stfednédobé hodnoty pfedstavované trzni
hodnotou akcii. Rizné investicni fondy pozaduji, aby trzni hodnota organizace rostla

dlouhodobé. Mame zde tii zdanlivé protichiidné pozadavky:
e kratkodoby zisk
e stiednédobad trzni hodnota firmy
e dlouhodoba Gspésnost podnikani

Tyto pozadavky jsou komplementarni - vzajemné se dopliujici. Bez vytvofeni zisku
bychom nemohli investovat. Investice musi mit navratnost, kterd bez dlouhodobého tispéchu

podnikdni nemize byt zarucena.

Harmonicky management vSech tfi uvedenych oblasti tak vytvati predpoklady spiralového

rustu ([9)).
G R A D IE N T
sl G sMtrTa te g i
S T A B | DY N A M
s G M T sl 6 M T :
Obrazek 1-6: Spiralovy riist dlouhodobé uspésnosti
Management Management provozu

provozu
Provozni - operativni management fidi kazdodenni Cinnosti a procesy organizace, které
vytvaieji pfidanou hodnotu, realizuji vyrobky a sluzby pro zakazniky. U podnikatelskych

organizaci vytvafi planovany zisk, u neziskovych vyrovnany hospodarsky vysledek.
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Poslanim provozniho managementu je zajistit stabilitu fungovani procest organizace dle

stanovenych standardi, norem, pravidel a postupti (napt. ISO normy).

Hlavni oblasti provozniho managementu jsou:
e plénovani provoznich ¢innosti
e organizovani lidi, zdroji a prostfedkt
e fizeni procesl organizace

e kontrola dosahovani planovanych cilii

w__7

Pro zajiSténi provozniho fungovani jsou vytvareny:

e organizaéni struktury, které definuji vazby mezi utvary, procesy a jednotlivci

Vv organizaci
e systémy definuji pravidla vnitiniho fungovani organizace, ptikazy, zdkazy a

standardy v podob¢ smérnic, nafizeni a norem, vcéetné systémi prace s lidmi,

(nédbor, adaptace, delegovani, odménovani, hodnoceni, vzdélavani, propousténi)
e kuvalifikace pracovniki je klicovym faktorem provozniho fungovani

Postupy provozniho managementu jsou popsany v bézn¢ dostupné literatute.

Management strategie Management
strategie

Mapovani trznich ptileZitosti a hrozeb a identifikace trznich vyzev, které chce organizace
dosahnout, je ndplni managementu strategie. Tato ¢innost vSak nekonci vybérem a formulaci
vhodnych cest / strategii dosaZeni dlouhodobych cili organizace. Podminkou UspéSnosti
dlouhodobych strategii je vytvoieni dlouhodobé vize, kterd je divéryhodna a motivujici pro
spolupracovniky. Vytvotfeny gradient vize musi zajistit angaZzované zapojeni podstatné casti

zaméstnancl v dynamice zmén potencialu organizace.

V ramci managementu strategie je provadéno mapovani trznich trendd, identifikace potieb
zdkaznikli, porovndvani s konkurenci (benchmarking) a sledovani zmén trzniho

makroprostiedi.
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Nastroje managementu strategie
Mezi nastroje managementu strategie patii:
e Vize - Ceho chce organizace v budoucnu dosahnout
e Poslani — ¢im chce organizace byt
e Hodnoty - ¢eho si organizace vazi
e Symboly - logo, vlajka, znacka, hymna, barvy, ritualy
e Strategie - soubor cilli a zplisobtl dosaZeni vize, které jsou vzajemné zietézené od

urovné majiteld, vrcholového managementu aZ po uroven pracovnich tymu

a jednotlivct (Policy Deployment)

Management zmén

Pro naplnéni firemnich vizi a strategii, musi byt fizen zpusob vytvafreni piedpokladi

podnikani, tj. tvorby konkuren¢niho potencidlu organizace.

Firma zvySuje své konkuren¢ni predpoklady, sviij potencidl ispé$nosti, zmensovanim mezery

nedostatecnosti vii¢i urovni konkurence a pozadavkim trzniho prostiedi.

Potencial uspésnosti firmy ma dvé slozky:

e Socidlni kapital - lidé a jejich motivace napliovat firemni vize a cile
e Znalostni kapital - know-how firmy, financni a fyzické prosttedky firmy, fidici

a realizacni procesy

Podrobnéji budeme obé slozky potencialu Gispé$nosti probirat v dalSich kapitolach.

Poslanim managementu zmén je vytvaiet ideje zmén pieklenujici strategickou mezeru

nedostatecnosti vii€i konkurenci a zajistit jejich efektivni realizaci.

Cilem managementu zmén je vytvofit dynamiku rdstu potencidlu UspéSnosti, tzn.
predevsim vysoky stupen motivace (energetizace) lidi pro aktivni zapojeni do realizace zmén
napliujicich firemni vizi. Motivovani lidé jsou schopni nalézt nové ideje a zrealizovat

potfebné zmény ve znalostnim i socialnim kapitalu.
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V ramci managementu zmén vytvaiime specifickou organizacni strukturu, které fikame

potencialova organizace, ktera funguje na principu proudu zmén ([8]).

Ukolem proudu zmén je vytvofit diagnosticky systém, ktery je schopen identifikovat
zménové potfeby (viz. pain management) firemni kultury, jednotlivcl a firemnich procest.
DalSim ukolem je najit nejlepSi ideu pro zménu a tu zrealizovat. Jednd se o prubézné -
kontinudlni zmény a skokové - diskontinualni zmény. Zaplnéni mezery nedostatecnosti, mezi
aktualnim stavem potencidlu organizace a budouci potfebou potencidlu organizace

vychazejici z trzni strategie, zajiSt'uje management zmen.

1.7 Proces strategického fizeni

Kazdy z nas si klade zdkladni manaZerskou otazku:

o ,,Co mam délat, abych se mél v budoucnu lépe?!“
Obdobnou otazku si kladou 1 manazeti odpovédni za dlouhodobou uspésnost podnikani
svétené firmy.

Strategicky proces postupnymi kroky realizuje odpovéd’ na tuto otazku.

Poslani strategického procesu

Poslanim strategického procesu je identifikovat :
e dlouhodob¢ zdméry firmy
e konkurencni potencial firmy
e trZni piilezitosti a hrozby trzniho prostredi
e mezery a vyzvy podnikani
e vybér internich a externich strategii

e 7ajiSténi realizace strategii

Postup tvorby strategie
Pti tvorbé strategie prochazime nasledujicimi etapami a hledame odpovédi na otazky:
1. Sebepoznani

2 Vize - kam smétujeme?

2 Poslani - kdo jsme?
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34

>

Cile - ¢eho chceme dosadhnout?

2. Sbér informaci (MIS - Manazersky Informac¢ni Systém)

9

9

>

Informace o potencialu firmy vcetné marketingového mixu (IIS — Interni
Informacni Systém)

Informace o potiebach a trendech trzniho prostiedi a stakeholders? (zdkaznici,
konkurence, dodavatelé, SLEPTE, turbulence trhu), (EIS - Externi Informacni
Systém)

Porovnani s trovni konkurence (Benchmarking)

Zpracovani analyz ( SWOT, GE, BCG, PORTER,...)

3. Identifikace trznich vyzev a mezer potencialu firmy

2>

>

2>

Jaké hrozby nebo pfilezitosti trzniho prostfedi jsou podnikatelskou vyzvou nasi
dlouhodobé uspésnosti?

Jaké mezery - nedostateCnosti mame v naSem potencialu (socialni kapital, znalostni
kapital), které jsou nasimi slabymi strankami pro uspéch?

Co jsou nase silné stranky, kterych vyuzijeme pro tspé$né dosazeni naSich cili?

4. Vybér externich a internich strategii

>

>

Jaké trzni strategie zvolime na trovni firmy, abychom vytvofili synergické efekty
podnikatelskych aktivit? (corporate strategy)

Jaké trzni strategie podnikatelskych jednotek zajisti nasi isp&$nost u naSich
zakaznikQ? (business unit strategy)

Jaka bude naSe strategie pro vytvoreni silné firemni kultury, ktera vytvofi gradient
ctizadosti pro uspéch strategii? (competitive strategy of social capital)

Jaké strategie zvolime pro dosazeni konkurenceschopnosti nasich makroprocest?
(competitive strategy of knowledge capital)

Jakou strategii zvolime pro zajiSténi stability provozniho tizeni? (operational

strategy)

Pléan realizace a cilovy controlling implementace

Kdo pfevezme odpovédnost za planovani a controlling implementace strategii?
(Rada zmeén)

Jak zajistime vyjednani odpovédnosti, ndvaznost strategii v hierarchickych
urovnich fizeni a méfeni naplilovani cila? (Policy Deployment)

Jak zajistime monitorovani a reporting implementace? (controlling)
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Obrazek 1-7: Strategicky proces

V dalsich kapitolach se budeme podrobné&ji zabyvat jednotlivymi kroky strategického

procesu.

SHRNUTI KAPITOLY

Pro¢ strategicky (ne)fidit?!
Zakladnim ptedpokladem dlouhodobé uspésnosti organizace je , aby si manazefi neustale

opakovali zékladni manazerskou otazku:

e Co mame délat, abychom se méli v budoucnu 1épe?

Bez ctizadosti dosazeni dlouhodobé Uispésnosti, nelze dosdhnout efektivniho a ucinného
strategického fizeni!

Zakladni zména ve strategickém fizeni 21.stoleti je zména paradigmatu - pohledu na vyvoj
podnikatelského prostiedi.

Industridlni epocha vyvoje lidstva v soucasnosti prechdzi do epochy informaci a znalosti,
coz ma za nasledek zrychleni podnikatelského prostiedi a zmény v potiebach zakaznik,

ale také zaméstnancu!
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Turbulence trhu a jeho globalizace vyzaduje zdsadni zménu piistupu ke strategickému

fizeni:

e od evolu¢niho ptizpisobovani se zménam trhu
e ke snizovani entropie - nedostatecnosti potencidlu a pfipravovani se na optimalni

okamzik jeho vyuziti

Pro umoznéni orientace v ,,zaplave strategii je dlezita znalost kritérii rozliSeni o jakou
hierarchickou uroven strategického fizeni se jedna, pfipadné zvolit vhodné ¢lenéni

a pojmenovani strategii. V opa¢ném piipadé vznika v organizaci komunikaéni chaos.

Spravné identifikované mezery nedostatecnosti strategického tizeni ve vSech jeho
hierarchickych urovnich vytvéri zakladni predpoklad pro volbu priorit a vhodnych

strategickych cest.

Strategie musi zajistit:

e kratkodoby uspéch - zisk (EVA)
e stfednédoby Uspéch - trzni hodnota firmy (MVA)
e dlouhodoby tspéch - soulad s vyvojem potieb vSech stakeholders a trhu (StVA)

Dlouhodoba tspésnost organizace vyzaduje, aby management zajistil rovnovahu a vazby

mezi opera¢nim, potencidlovym a trznim fizenim a smérovanim organizace.

Efektivita a ucinnost strategického fizeni je realizovana ve strategickém procesu, ktery ma

nasledujici etapy:

e identifikace poslani a dlouhodobych zamért organizace

e analyzy informaci o internim a externim prostiedi organizace
e identifikace strategickych mezer a vyzev

e volbu internich a externich strategii organizace

e implementace strategii
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2 SEBEPOZNANI - VIZE, HODNOTY, POSLANI, STYL

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Na pocatku kazdého strategického planovani dlouhodobé uspésnosti je zapotiebi
sebepoznani organizace - vyjasnéni dlouhodobé vize, hodnot, poslani a manazerského
stylu.

Ztrata zivotni vize, poslani a hodnot zpisobuje zanik rodi, firem a jednotlivet!

Vize, poslani a hodnoty vytvareji zménovy gradient, ktery zptsobuje sladéni zadjmi
a aktivit jednotlivcil a organizace pii realizaci zamért dlouhodobé Uisp&Snosti.

Kazda organizace potiebuje dlouhodobé smeérovani svého vyvoje. Pokud takové
smérovani chybi, organizace stagnuje a nasledné zanika.

Manazersky styl je tieba zménit podle urovné firemni kultury a zvolit odpovidajici

interni kultiva¢ni strategii rozvoje firemni kultury.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Definovat znaky G¢inné vize
e Pochopite pro¢ jsou dilezité hodnoty organizace
e Porozumite slozkam, které musi obsahovat komplexni poslani organizace

e Budete umét rozlisit riizné manazerské styly a interni kultivacni strategie

KLIGOVA SLOVA KAPITOLY

Vize, hodnoty, poslani, manazersky styl, interni kultivacni strategie
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2.1 Biosystémy

¢

,, Biosystéemy jsou naprogramovany na dosazeni vize nesmrtelnosti. ‘

Biosystémy maji geneticky naprogramovano napliovani zivotni vize dlouhodobé existence

- nesmrtelnosti. Zivotni vizi napliuji ve tfech oblastech:
e zajiSténim zivota jednotlivce - ziskdvanim potravy a obranou proti predatorim

e svym evolu¢nim vyvojem, kdy pfedavaji dalS$im generacim nové, vylepsené

predpoklady, aby mohly obstat v ménicim se prostiedi

e zanechavaji dlouhodoby odkaz svému biologickému druhu v podobé potomkl s novou

pozménénou genetickou vybavou

Zobecnéni

Napliovani zivotni vize prostfednictvim jisténi existence, rozvoje potencidlu tspéSnosti
(evoluéni vyvoj) a zanechanim odkazu v podobé potomkil s novou genetickou vybavou

je vlastni vSem biosystémiim.

Clovék, ktery se odli§uje svou schopnosti abstraktniho mysleni, zanechava odkaz nejen
v podobé gent, ale také memi (mem = jednotka kulturni informace), které umoziuji

piedavani zkusenosti a objeviti urychlujicich vyvoj lidského druhu.

Lid¢ a firmy maji schopnost abstraktniho uvédomeéni si své Zivotni vize, poslani a cila,

které je motivuji k hledani nejlepSich strategii pfi ,,plavbé po fece Casu®.

2.2 Vize

., Zajisti, aby tva vize byla stejné jasna jako jsou tvé cile ziskovosti! “

Ucelem formulace firemni vize, poslani a cili je umoznit jednotliveim ve firmé
(zaméstnanclim) a trznim partnerdm (stakeholders), aby nasli soulad svych osobnich vizi,
poslani a cilti s firemnimi. Piekryti zajmt firmy a stakeholders vytvaii gradient, ktery je

motivuje k tomu, aby investovali svou zivotni energii do dlouhodob¢ spéSnosti firmy.
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Obrazek 2-1: Vize pana Hubera

Aby byla organizace ve svém podnikani dlouhodob¢ uspésna, potiebuje vizi, jak se do
budoucna zméni a zdokonali.
Vize dodava podnikédni energii, motivuje manazery a zaméstnance.

Vize pomaha pfi stanovovani trzni strategie organizace i strategie podnikatelskych jednotek.
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Komponenty efektivni podnikatelské vize
Aby byla podnikatelska vize i¢innd méla by obsahovat Sest podminek uspéchu:
e poskytnout smér do budoucnosti
e vyjadfovat uzitek pro stakeholders
e Dbyt realisticka
e byt motivujici
e byt plné komunikovana

e Dbyt konzistentné nasledovana a vyhodnocovana

Obrazek 2-2: Oblasti harmonickeé vize
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Tvorba vize
Pti tvorbé vize, poslani a cilti si budeme klast nésledujici otazky:
e Prtidana hodnota pro stakeholders:
o Kdo jsou nasi klicovi stakeholders?
o Jakou ptidanou hodnotu (value edit) chceme stakeholders poskytnout?
e Potieby trhu:
o Co trh potiebuje, za co je ochoten zaplatit?
o Co nas bude Zivit?
e Konkuren¢ni vyhoda:
o Co umime?
o V ¢em chceme byt nejlepsi na sveéte? (World Class Level)
e Gradient energetizace:
o Co je pro nas vyzvou?
o Z ¢eho mame potéSeni?

Harmonicka vize by méla odpovédét na vSechny vySe uvedené otazky.

Vize jednotlivce
Obdobné 1 jednotlivec pfi identifikaci své osobni vize hleda odpovédi ze Ctyt oblasti:
e Osobnostni pfedpoklady:
o Jaké je mé nadéni?
o Co umim lépe nez ostatni?
e Potieby trhu:
o Zaco je trh ochoten zaplatit?
o Cim se chci Zivit?
e Emocni bilance:
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o Co mi dava potéSeni?
o Co povazuji za osobni vyzvu?
e Intuice
o Jsou mé cile v souladu s mou intuici, ¢eho chci v zivoté dosahnout?

o Jsou mé cile v souladu s etikou a moralkou?

K ZAPAMATOVANI 7

Pokud se vize organizace a vize spolupracovnikll piekryva, dochazi k synergickému

efektu a vytvofeni silné, proaktivni firemni kultury, kterd je schopna zvladat ty

Vv

Pokud vize chybi, nebo je neucinnd, dochazi k zaniku organizace.

2.3 Sdilené hodnoty

,,Hodnoty firmy jsou vnitrnim kompasem a zdrojem motivace. *

Hodnoty formuji zéklady podnikatelského stylu fizeni a chovani.

Hodnoty definuji ¢eho si firma vazi, ¢eho chce dosahnout (termindlni hodnoty) a jakymi

prostiedky toho chce dosdhnout (instrumentalni hodnoty).

Hodnoty umoziluji posuzovat jednani a maji proto znacny vliv na marketingova

rozhodnuti.

PRIPADOVA STUDIE

Hodnoty British Telecom
Ptikladem pouziti hodnot miize byt British Telecom Group, ktery definuje své hodnoty

nasledovné:
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Aktivity BTG jsou zaloZeny na souboru hodnot, které¢ chceme aby respektovali vSichni

zameéstnanci:

e Na prvnim misté je zakaznik

e Jsme profesiondlové

e Vzajemné respektujeme jeden druhého
e Spolupracujeme jako jeden tym

e Neustale vSe zdokonalujeme

Tyto hodnoty jsou podporovany nasi vizi komunikacné bohatého svéta - svéta ve
kterém kazdy ¢lovék miize mit uzitek ze sily komunika¢nich moznosti a technologii.
Spolecnosti ve které kazdy jednotlivec, organizace a spolecenstvi maji neomezeny pristup
jeden k druhému a svétu znalosti prostfednictvim rozmanitosti komunikaénich technologii
zahrnujicich hlas, data, mobilni pfenos, internet - bez ohledu na narodnost, kulturu, tfidu

nebo vzdélani.

Nasi praci je umoznovat efektivni komunikaci bez ohledu na zemépisnou polohu,
vzdalenost, ¢as a komplexnost.

Zdroj: BT website

Pro¢ jsou hodnoty duleZité?

Hodnoty ovliviiuji vnitini postoje a vnéjs$i chovani lidi bez vnéjSich zésaht. Silu hodnot

po cela tisicileti.

Stejny vyznam maji sdilené hodnoty 1 pro podnikéni, kdy umoziuji motivovat

spolupracovniky k dosazeni dlouhodobych vizi a cila.

Terminalni a instrumentalni hodnoty
Terminalni - cilové hodnoty se tykaji toho, ¢eho si organizace vazi pro dosazeni svych vizi:
e Na prvnim misté je zakaznik

Instrumentalni - nastrojové hodnoty ukazuji jakymi hodnotami bude cilti dosazeno:
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e Jsme profesiondlové - vymezeni vii€i konkurenci
e Vzajemné respektujeme jeden druhého - vymezeni vnitinich vztaht
e Spolupracujeme jako jeden tym - vymezeni spoluprace

e Neustdle vSe zdokonalujeme - vymezeni vztahu k pracovnim procesiim, ale

1 vztahum ve firemni kultufe

PRIPADOVA STUDIE

Mnoho japonskych podnikti pouzilo hodnotovy systém jako motiva¢ni nastroj pro
dosazeni lidrovstvi na globalnich trzich. Vytvotili doslova posedlost vitézstvim, ktera byla

komunikovana na vSech trovnich podniku. To jim umoznilo piebrat trzni podil konkurenci,

prestoze se zdal nedobytny.

Piikladem mutize byt firma KOMATSU. Na pocatku 70.let byl jeji trzni podil pouze
tretinovy ve srovnanim s trznim lidrem CATERPILLAR, ptfi¢emz spolé¢hala pouze na fadu
mensich buldozerq, ktera tvofila podstatnou ¢ast jejiho obratu.

Na konci 80.let ptekonala CATERPILLAR, stala se trznim lidrem v oblasti zatizeni pro
presun zeminy. To ji také vedlo k pfijeti agresivni diversifikaéni strategie, ktera

KOMATSU piivedla na trhy robotl a polovodici.

2.4 Poslani

Strategické planovani zacina jasn¢ definovanym poslanim organizace.
Henry Mintzberg definuje poslani nasledovné:

., Poslani popisuje podstatu fungovani organizace ve spolecnosti, v kategoriich vyrobkii

a sluzeb, které poskytuje pro své zakazniky.
Komplexnost poslani
Jasné komplexni poslani organizace by mélo obsahovat nasledujici prvky:
e Ucel podnikani

e Strategie a oblast piisobeni
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e Hodnoty a kultura

e Politiky a standardy fungovani

0 ¢ E L P O D N IK A N I

P oro & firm a e x|is tu je ?

TR ATEG
T P 0

Joa ky b ous in e s|s

PO LITIK Y A
§ TA ND A RDY

Joa k& jsou poravig la, kterd jsoou

nd vo dem poro kKaidodenoani
I O I

Obrazek 2-3: Prvky komplexniho poslani organizace

1. U&el podnikani
e Proc organizace existuje?
o Je tu proto, aby vytvarela bohatstvi pro akcionare?

o Nebo je tu proto, aby dlouhodobé uspokojovala potieby vsSech stakeholders?

(zakaznici, dodavatelé, majitelé, zaméstnanci, Sirs$i okoli organizace)

2. Strategie a oblast pusobeni

Poslani poskytuje obchodni logiku, a proto definuje:
e Vyrobky a sluzby, které nabizi
e Kompetence, které ji zajisti uspéch
e Metody soutéze s konkurenci

Oblast podnikani definuje strategické hranice ptsobeni.
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Oblast podnikani definuji manaZzefi v trZni strategii organizace (corporate strategy).

Hranice muzou byt napriklad definovany v kategoriich geografickych, specifickych
trhu, podnikatelskych metod, produktech, ...

Rozhodnuti managementu o strategické oblasti piisobeni definuje podstatu businessu

organizace.
3. Politiky a standardy jednani
Poslani by mélo byt ,,pfelozeno* do kazdodennich aktivit.

Napriklad, pokud poslani obsahuje sdéleni, Ze , poskytujeme vynikajici sluzby
zakaznikum “, pak politiky a standardy musi byt stanoveny tak, aby je bylo mozno monitorovat

a hodnotit.

Miize to byt monitorovani rychlosti s jakou odpovidiame na dotazy pri prodeji po
telefonu, pocet stiznosti od zdkazniku, nebo rozsah pozitivnich vyjadreni zakazniku

v dotaznicich.
4. Hodnoty a kultura

Hodnoty podnikéni jsou zdkladem, mnohdy nedefinovanym, kterému lidé v organizaci

veéri. Proto by mély obsahovat:
e Principy - politiky jednani viici stakeholders

(odpovednost vuci zakaznikum, vztahy s dodavateli, soutéz s konkurenci, socidalni

politika vuci zaméstnancim, vztahy k sirsimu okoli,...)
e Loajalita a odpovédnost

Pr.: Jsou zaméstnanci vedeni k tomu, aby své osobni cile podridili pro dobro podniku
jako celku? Na druhé strané, demonstruje podnik svou vysokou odpovednost

a loajalitu viici zaméstnanciim?
e Navody na ocekavané chovani

e Navody na tvorbu marketingovych plant

46



2 SEBEPOZNANI - VIZE, HODNOTY. POSLANI, STYL

2.5 Manazersky styl a interni strategie

., Everyone must wear corporate hat!*

., Kazdy musi nosit firemni klobouk!

ManaZer musi dosdhnout toho, aby kazdy ve firm€ ,nosil firemni klobouk®. Poslanim
manazera je kultivovat socialni energii zaméstnancli pouzitim motiva¢nich a stimulac¢nich

strategii a nastroj.

Manazersky styl je zplsob, jak manazer plisobi na zaméstnance, aby vykonal praci, nebo
vytvoril nové ideje, které jsou v zajmu firmy.

P1i kultivaci socialniho kapitalu manazefi sjednocuji zaméstnance pro napliiovani firemni vize.

Pribéh kultivace méni egocentrickou orientaci jednotlivce na etnocentrickou orientaci pro zajmy

celku - firmy.

Moc a vliv manazZera

Moc vyuziva manazer - boss k ,,donucovani“ zaméstnance, aby vykonal praci. K tomu
vyuziva strategii ES1 a ES2.1. Vytvati stav III - plni¢ povinnosti.

Vliv pouzivd manaZer - leader k podniceni touhy zaméstnance, aby tvofivé pfispél
ke zlepSeni prace (ES2.1) nebo vytvofeni myslenky, ktera zvysi konkuren¢nost potencidlu

firmy (ES3).

Manazerské styly

Pro efektivni zvladnuti internich strategii musi manazer zvladat prakticky cely rozsah
manazerskych styll, které voli situa¢né€, podle trovné firemni kultury, fizeného pracovnika

nebo tymu.

e Sila lidra je nevyuzita, pokud nedokaze zajistit empowerment svych lidi
e Power-sila-vliv manazera je tu pro to, aby vytvarela pfilezitosti a alternativy tak,

aby si jednotlivci mohli vybrat a vytvaret svou autonomii

e Vize lidra musi vyustit ve vynikajici konkuren¢ni vykonnost!
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Uved’'me piehled manazerskych stylt a odpovidajicich internich strategii.
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Obrazek 2-4: Manazerské styly a interni strategie firemni kultury

e Hrobnik - likviduje firmu

e Kirizovy manazer - zachranuje ,,zivé®, vyuzitelné prostredky a zdroje pro

revitalizaci, zbavuje se ,,suchych vétvi

e Hasic - ,hasi firemni pozary* vznikl¢ nestabilitou procesi a lidi za cenu

nadmérného Usili a zvySenych néklada

e Boss - vyzaduje pInéni firemnich standarda, stabilizuje procesy

e Leader - udava smér rozvoje a nabizi cesty feSeni, vytvari dynamiku zmén

e Kouc - deleguje odpovédnosti a pravomoci, koucuje vykon majitele procesu

e Partner - svéfuje plnou odpovédnost za ,,podnikani na procesu®, podporuje

e Vizionaf - hledd nové vyzvy pro firemni pospolitost, vytvaii gradient ctizddosti
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Interni strategie rozvoje firemni kultury

Interni kultivace socialniho kapitadlu vyzaduje volit odpovidajici interni strategie rozvoje

firmy.
V. Krizova strategie
I'V. Revitalizacni strategie
III. Kultivacni strategie
II. Autokultivacni strategie
I. Spontanni strategie

V pritbéhu kultiva¢niho procesu se méni situace ve firemni kultufe, roste uroven socialniho

kapitalu, a proto volime odpovidajici interni strategie kultivace socialniho kapitélu.

V. Krizova strategie

V situaci, kdy se firma nachazi tésné pred svym zanikem ptevlada ve firmé egocentricka

orientace.
Plati heslo: ,, Ukrad’ co miiZes, nez to krachne!“.

Pouze strach ze zaniku firmy - uUnikova energetizace, milZe zabranit sobeckému

egocentrismu, tj. pouziti krizova strategie.
Cilem krizového fizenti je:
1. Odstranit centra entropie, ktera zptisobila upadek firmy

2. Obnovit socidlni a ekonomickou stabilitu firmy, kdy jsou v rovnovaze néklady

a vynosy.
3. Odstranit centra entropie, ktera musi krizovy manazer ,,ofezat, jsou to :
e vrcholovi manazefi - hrobnici
e ztratové vyrobni programy
e piebytecné ,,sadlo* nepotiebnych zasob, pfezaméestnanosti, strojii a zatfizeni
e hodnoty chudoby v podobé odméinovani socidlnimi penézi (nekryji pfinosy pro

firmu) a odmitani zmén
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Pro vytvofeni stability se pouziva strategie ES1 ofezavani entropie a ES2.1 odménovani
za vykon. Soucasn¢ se startuje ptiprava budouci vize ES3.

HasSeni pozaru

Zvlastnim piipadem krizové strategie je ,,haseni pozari®, kdy firma je ziskova, ale za cenu
neumé&rné vysokého Casového a energetického nasazeni manazerd pti zvladani operativnich
odchylek zptisobenych procesy i lidmi.

Pro odstranéni ,haseni* je tieba stabilizovat firemni procesy tak, aby lidé na procesech

um¢éli sami zvladat provozni odchylky a zajistit stabilitu.

Stabilizace procesii odstrani ¢asové zatizeni manaZzerd, ktefi se mohou vénovat podstaté

své prace - identifikovat strategické cile a fidit dynamiku ristu firemniho potencialu!

IV. Revitalizacni strategie

Ve fazi revitalizace (= oZivovani) je tfeba posilit dynamiku ristu firmy finanéni stimulaci

manazerd za zvySovani potencialu firmy (SK, ZK) a tvorbu proudnice zmén.

Oziveni se dosahuje vynucenou spolupraci a reciprocitou poskytovani penéz za vykon.
Ve firm¢ vznikd Rada zmén a proudnice zmén, ktera postupné zapojuje stale vetsi pocet

spolupracovniki.
U zaméstnanct se prohlubuje navyk, ze penize se davaji pouze za vykon!

Zvysuje se finan¢ni zainteresovanost za dal§i produktové parametry - stupné volnosti
(rst mnozstvi, snizovani nakladi, zvySovani kvality,zvySovani ¢asové produktivity, plnéni

termintl).

I11. Kultivacni strategie

Kultivaéni strategie je hranici mezi mechanickym (¢lovék prosttedek) a biologickym
(Clovék zdroj) vélenénim zameéstnance do firmy. Zaméiuje se na vtazeni manazer
a zamé&stnancl do zvySovani firemniho potencidlu. U manaZzeri se jedna castecné

o velkorysou spolupraci a u zaméstnanct jesté o piisné reciprocni spolupraci.

U manazert se zvysuje odpoveédnost za tspéch firmy v podobé spolupodnikani na hlavnich

firemnich procesech (makroprocesech). Od manazerii se pozaduje vytvareni podnikatelskych
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zamera makroprocesit pro dosazeni konkuren¢niho potencidlu (SK i ZK makroprocesu!).

Prioritni je strategie ES3 pro manazery.

U zaméstnanct se kultivace zaméfuje na vytvareni stavu II - zlepSovatel. Jsou vytvareny
zlepSovatelské tymy na procesech, které nabizeji vedeni podniku ,podnikatelské menu‘
zdokonalovani, které ma vliv na stupné¢ volnosti produktu a dohodnou co management
potiebuje nejnaléhaveji zlepsit a jakd bude odména. Startuje se strategie ES2.2 potencialova
pro zameéstnance. Proudnice zmén se profesionalizuje vytvafenim fidicich tymu

makroprocest, které zvySuji konkurenéni potencial makroprocesu.

I1. Autokultivacni strategie

Autokultivacni strategie je prilomem zaclenéni Cloveka jako zdroje tvorby firemniho
bohatstvi. PeCuje se nejen o rist firemniho potencialu, ale zejména se pe€uje o individudlni
potencialy jednotlivcii, autoenergetizaci a odbornost. Vznika biologicka synergie efekta prace
manaZerti 1 zaméstnancti v ¢innosti jednotlivell procestt 1 pii vzdjemné spolupraci mezi

procesy. Autokultivacni management v souc¢asné dob¢ predstavuje prvoligovou uspésnost.

Prvoradou je ES3 pro manazery i zaméstnance, ktefi jsou vysoce motivovani na rustu

konkuren¢ni trovné procesi, vztahti i odbornosti procesii a jednotlivct.

Jree

ES1 vytvaifi imunitni systém firmy proti ,,ndkaze entropii®. VSichni hlidaji zda se
v energetizaci lidi nebo v procesech neobjevuji stagnace, nebo zhorSeni urovné, které by

mohlo byt zdrodkem ztraty soutéZni pozice firmy.

I. Spontanni strategie

Spontanni strategie je limitnim snem hodnotového a motivacniho v¢lenéni zaméstnance
v takové mife, aby maximalnim zplsobem orientoval svou Zivotni energii (Ego Evalvaéni

Energie) pro cile firmy.

Dochazi ke splynuti uspokojovani potieb jednotlivce a pospolitosti, ego a etnocentrickych

zajmu. Je to spontanni spoluprace ve formé zavislé nezavislosti.
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PRIPADOVA STUDIE

Ptikladem spontanni spolupréce je hejno hus. Husy, letici na podzim do teplych krajd,
napliuji nejlépe své individudlni cile prostfednictvim hejna, které leti ve tvaru V,

synchronizované mava kiidly a v prubéhu cesty strida lidry.

SHRNUTI KAPITOLY

Strategicky proces za¢ina etapou sebepoznani. Manazeti si ujasiiuji:

e dlouhodobou vizi organizace - ¢eho chce organizace v dlouhodobém horizontu
doséhnout

e poslani organizace - ¢im chce organizace byt, pro koho a jakou pfidanou hodnotu chce
vytvaret

e sdilené hodnoty - v co organizace véii a na cem stavi svou budoucnost

e manazersky styl - zplsob, jakym budou manazefi vést své spolupracovniky

Tato etapa strategického procesu je narocna, ale nezbytnd, pokud chceme v organizaci
vytvoftit prostiedi divery a divéryhodnosti managementu, kterému lidé svétuji svou
budoucnost.

Vyjasnénim uvedenych kategorii za€ind komunikac¢ni proces, ktery ma za cil vytvofit
gradient ctizaddosti co nejvétsiho poctu spolupracovniki pii napliiovani vize a poslani
organizace. Komunikace probiha nejen formou verbalnich prezentaci, ale hlavné
konkrétnimi €iny, které neverbalné potvrzuji, Ze to co bylo feceno a napsano je minéno

vazné a piinasi pridanou hodnotu pro vSechny stakeholders.
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3 STRATEGICKE ANALYZY

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Strategicky proces pokracuje, po vyjasnéni sebepoznani ve formé vize, poslani, hodnot
a stylu fizeni, analyzami interniho a externiho prostfedi organizace.

Ulelem analyz je identifikace vnitintho potencidlu organizace a trznich vyzev
vyplyvajicich ze vztaht se stakeholders a trendtl trzniho makroprostredi.

Strategicky ramec identifikuje klicové faktory, které je tieba analyzovat.

Pro sbér informaci potfebnych k analyzdm organizace pouZivd manaZersky informacni
systém (MIS), ktery se sklddd z interniho informacniho systému (IIS) a externiho
informacniho systému (EIS).

Pro tfidéni a analyzu informaci je pouzivéana cela fada metod a postupti, uved’'me zakladni
metody jako mezerova analyza, SWOT analyza, benchmarking, Porteriv model pé&ti
trznich sil, Ansoffova matice trhy-vyrobky, matice General Electric, matice Boston

Consulting Group,...

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Budete znat strategicky ramec - klicové faktory ovliviiujici volbu strategie

e Poznate podstatu vnitiniho potencialu organizace, ktery se skldda ze socialniho

a znalostniho kapitalu
e Budete znat zékladni strukturu manazerského informacniho systému

e Ziskate piehled o zakladnich analytickych metodach marketingovych informaci

KLIGOVA SLOVA KAPITOLY

Strategicky ramec, socialni kapital, znalostni kapitdl, manazersky informacni systém,

marketingové analytické néstroje
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3.1 Ramec strategického fizeni

Pro strukturovani klicovych faktort interniho a externiho prostfedi pouzijeme upraveny

vvvvvv

organizaci v Evrop¢. Ty nejlepsi organizace ziskdvaji kazdoroné cenu za kvalitu fizeni

oznacovanou jako European Excellence Award.

Cilem hodnoceni uspéSnosti organizace je zjistit, jak jsou napliiovany jednotlivé faktory.
Metodika EFQM pouzivd metodu dotaznikového Seteni. ZkusSenost ukazuje, ze dotaznikové
Setfeni vede Ucastniky k pouziti ,,rizovych bryli*, aby se mohli vidét 1épe, nez ve skute¢nosti

jsou.

V naSich analyzach vnitiniho potencialu pouzijeme metodu holistického (pocitového)
benchmarkingu, ktery pouzivaji Zivé biosystémy po celou dobu své dlouhé existence. Tato
metoda, zaloZend na pocitech jednotlivcl v organizaci, ktefi vytvareji statisticky vérohodny

vzorek, dava prekvapive presné a reprodukovatelné vysledky.
Strategicky ramec se déli na Cast tvotici predpoklady - faktory P a ¢ast vysledkl- faktory V.
Faktory P - potencial organizace
Potencial organizace je predpokladem budoucich vysledki.
e ManaZersky styl, ktery je aplikovan pfi fizeni organizace (viz. Kap.2.5)
e Ridici procesy oblasti nezbytnych pro dlouhodobou tisp&snosti:
o management strategie
o management zmén potencialu ispeéSnosti
O management provozu

e Lidské zdroje, které jsou zdrojem socialni energie, kterd ,,0zivuje* vSechny prostredky

podnikani

e Prostfedky organizace, které se skladaji z:
o financ¢ni prostiedky
o hmotné prostredky

o nehmotné znalosti - know-how
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Firemni procesy, kde zahrnujeme vSechny hodnotu vytvéaiejici procesy

Faktory V - vysledky organizace

Vysledky organizace plsobi na stakeholders organizace.

e Zékaznici jsou zdrojem ziski, které mlZze organizace ziskat, pokud bude schopna
uspokojit jejich potieby

e Dodavatel¢ jsou soucasti hodnototvorného fetézce a miizou ho zasadné ovliviiovat

e Trh prace je zdrojem potencidlni motivované a kvalifikované pracovni sily. Schopnost
vytvofit poptavku po zaméstnani v dané organizaci patii k zakladiim Gspéchu.

e Sirdi okoli vytvaii podnikatelské prostfedi - makroprostiedi, které svymi trendy
zasadné ovliviiuje podnikatelské ptilezitosti a rizika

e Konkurence, plisobici v odvétvi i potencialni novi konkurenti, svym konkurenénim
potencialem ohrozuje podnikani organizace. Znalost potencidlu konkurent a jejich
strategie je pro dlouhodoby uspéch zasadni

e Majitelé - akciondii vkladaji svij kapital do podnikani, aby =zajistili jeho
zhodnocovani.
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Obrazek 3-1: Strategicky ramec
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Hodnocenim jednotlivych faktorli zjistime uroven jejich naplnéni. Pokud méame
definovanou cilovou hodnotu, ke které sméfujeme, zjistime 1 mezeru nedostatecnosti daného

faktoru.

3.2 Holisticky benchmarking biosystému

Biosystémy byly od pocatku svého vzniku vybaveny schopnosti vnimat a analyzovat
situaci svého vnitiniho 1 okolniho vnéjSiho prostiedi. Své pocity, celkové, holistické vnimani

informaci rozdé€lovaly do dvou zékladnich skupin:
e co m¢ ohrozuje, pocitove je neptijemné
e Co mi prospiva, pocitove je ptijemné

Jejich rozhodovani pak sméfuje k nasledovani pifijemnych pocitii a vyhybani se, nebo

branéni se vuci pocitliim nepiijemnym.

Postup

Zakladem strategickych analyz je sbér informaci a jejich analyza, kterd umoziuje
identifikovat mezery interniho a externiho prostiedi. Firma si musi vytvofit manaZersky
informacni systém (MIS) sbéru a analyzy informaci o vnitinim a vné&j$im prostfedi, jako
zaklad pro své strategické rozhodovani. Pro efektivni tvorbu MIS si musime odpovédét na

nasledujici otazky:
e Co monitorovat?
e Jak sbirat data?
e Jak data zpracovat a vyhodnotit, analyzovat?

e Jak vizualizovat vysledky analyz a doporuceni?

3.3 Interni prostredi

Interni prostfedi organizace je tvofeno jejim potencidlem, ktery se sklada ze socidlniho a

znalostniho kapitalu.
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e Socialni kapital predstavuje socialni energii, kterd je formovana  kulturou
organizace. Jako klicové faktory strategického ramce hodnotime manazersky styl

a lidské zdroje.

e Znalostni kapital je koncentrovan do podoby proceslii organizace. Procesy jsou
hodnototvorné a fidici. Dal§im faktorem jsou prostiedky, které jsou soucasti fungovani

procest.

Abychom mohli faktory kvalifikované hodnotit, musime znat jejich vnitini podstatu

se kterou se sezndmime v dalSich kapitoléach.

3.3.1 Socialni kapital
Socialni kapital vychazi ze socialni energie jednotlivce, kterd je smérovana pro nebo proti
organizaci, kvality horizontalni spoluprace mezi spolupracovniky, vertikalni spoluprace

s nadfizenymi manaZery a je formovana pasmem prace kultury organizace.

Firma, stejn¢ jako vSechny zivé systémy, potifebuje pro napliiovani svych Zivotnich cilt

dostatek socialni energie.

Zakladni smérovani kazdého jednotlivce je egocentrické (sebestiedné), pro zachovani své
existence. Jednotlivec ma 1 dal$i potieby pro naplnéni svého zivotniho posldni. Ma potiebu
dobrych vztahii se svymi spolupracovniky, nadiizenymi i podiizenymi, potfebu neustalého

uceni se a vytvafeni hodnot, které vytvareji jeho Zivotni odkaz.

Abychom byli schopni identifikovat kvalitu, kterou jednotlivec, skupiny lidi, ale i cela

firemni kultura vytvari, pottebujeme pochopit kategorizaci téchto vztaht.

Smétovani Zivotni energie
Pochopeni principti energetizace jednotlivcl, skupin a pospolitosti je klicem k uspéchu
vedenti lidi.
Kazdy jednotlivec orientuje svou Zivotni energii na uspokojeni svych hlavnich &tyf

klicovych potieb - Zit, milovat, ucit se a zanechat odkaz.

Cile, které si jednotlivec stanovi, jsou primarn¢ sebestiedné - egocentrické - pro maximalni

zhodnoceni a naplnéni svého vlastniho Zivota.
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Cilem firemni kultury je nasmérovat jednotlivce pro zajmy etnika = firmy, dosdhnout jeho

etnocentrické orientace.

“ K ZAPAMATOVANI 8

V ptipadé, Ze jednotlivec pozna, pociti a bude povazovat za dlouhodobé¢ ptinosné, ze
naplnéni jeho potieb a cilt je v souladu s cili skupiny nebo firmy, bude ochoten orientovat

svou zivotni energii timto smérem - etnocentricky.

e ego=ja

e c¢ctno =my

Egocentrismu .
E g o ¢ e n trik E tn o ¢ en trik

N/

/NS

Obrazek 3-2: Ego a etnocentrické smérovani Zivotni energie

Stavy energetizace

Stavy : : ~ . ’ s . o ’ ,
onergetizace Stavy energetizace jsou manazerskou klasifikaci chovani jednotlivee v riznych pracovnich

situacich.
Manazer voli energetizacni strategie, aby dosahl pro firmu zadoucich stavli energetizace.

Stavy energetizace jednotlivce jsou nasledujici:
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I Spolupodnikatel - v turbulenci podnikatelského prostiedi nachéazi vyzvy a pftilezitosti

pro dlouhodoby uspéch firmy
Heslo: ,,Neznam problémy, jen nové vyzvy!“
II Zlepsovatel - zdokonaluje stavajici procesy a vztahy ve firme

Heslo: ,,Vse lze zlepsit!*

III PIni¢ - plni svédomité firemni piikazy a zdkazy, aby vytvofil produkt pro

zakaznika

Heslo: ,,Jen do vyse svého platu!*

IV Poloplni¢ - z4jmem je vydélat penize bez poskytnuti odpovidajici prace
Heslo: ,,Nedélat, vydélat!*

V Egocentrik - pusobi proti zajmim firmy, ,.krade* firemni prostfedky a zdroje

Heslo: ,,Kdo nekrade, okrada rodinu!*

Nikdo ze zaméstnanct se nenachazi po celou pracovni dobu ze 100% v nékterém z téchto

stavil. Kazdy z pracovniki se v pribéhu pracovniho dne nachazi prakticky ve vSech stavec

ale v rizném procentualnim poméru.
Pro z4ymy firmy jsou nepfijatelné stavy IV + 'V, které poskozuji zajmy firmy.

Nejptinosnéjsi jsou stavy I + 11, které zvySuji potencial tispéSnosti firmy.

Stav I1I je diillezity pro zajisténi exploatace stavajiciho potencidlu firmy.

h,

K ZAPAMATOVANI 9

Pomér stavii [ + 11/ IV + V je oznacovana [9] jako Human Resource Ratio (HRR).
Hodnota tohoto poméru je rozhodujici pro vytvaieni dynamiky firemniho ristu.
HRR <1 nizkd dynamika socidlniho kapitalu

HRR > 1 rostouci dynamika socialniho kapitalu

HRR > 1,6 zacatek spiralového ristu firmy

Pro spiralovy rtst je HRR = 1,6, tzn. Ze 1,6 x ptevazuji energetizacni stavy I + II, které

vytvareji nové ideje pro napliiovani vize dlouhodobé uspésnosti firmy.
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Rizné lidi je tfeba fidit riiznymi metodami (A.Maslow).

Cilem je produktivni vyuziti pfednosti a znalosti kazdého pracovnika.

ﬂ PRO ZAJEMCE 1

Ptesn¢jsi klasifikace energetizacnich stavii dle A. Kopcaje naleznete v ([9] SM, str. 95)
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Obrazek 3-3: Stavy energetizace a stability
PRUVODCE STUDIEM 1

Lidé pracuji ve firm¢€ v ramci vztahd, kdy dochazi ke scitdni (nebo odecitani) jejich
zivotni energie.
Vertikalni vztahy vznikaji mezi nadfizenym a podfizenym, manazerem a zaméstnancem,

nebo mezi manaZery riiznych urovni fizeni (vrcholovy manazer, sttedni manazer, vedouci

oddéleni, vedouci pracovni skupiny).

Horizontalni vztahy se tykaji spolupracovnikii na stejné trovni fizeni (pracovnici na

pracovisti, manazeti riznych oddéleni,...).
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Vertikalni vztahy

Urovet kvality vertikalnich vztah@ kategorizujeme nasledovné: Vertikalni vztahy

I. Sampioénska spoluprace - lidé spontanné podporuji viidce a Sampiony, ktefi svymi
aktivitami nejlépe naplituji pfeménu spole¢né Zivotni energie v uspéch (Alexandr
Makedonsky, nejlepsi hra¢ hokejového tymu,...). Sampioni ovliviiuji chovani svym

pozitivnim vlivem.

II. Podpurna spoluprace - pifi spolecném napliiovani prileZitosti je uplatiovan
podpurny vliv vidce, nebo Sampidna. Piekonavani problémt nebo rizik je fizeno
z pozice moci - piikazu, nebo zdkazu. V piipad¢ prekondvani rizik lidé rozumové

podporuji, chapou a piijimaji vnucené feSeni od uznavaného Sampidna.

I11. Podfizena spoluprace - lidé poctivé ptijimaji objektivni nutnost normativnich piikaza
a zakazl. Jedna se o byrokratické Fizeni. Lidé respektuji své nadtizené, protoze maji

moc a zaroven uznavaji nutnost nafizenych aktivit.

IV. Negativni spoluprace — zavistivd, vici predstavitelim moci lidé nemaji odvahu
vstoupit do rebelie, protoze maji strach z predstaviteli moci. Pozitivni emoce orientuji
k oponentovi moci - antiSampioénovi. Sampiéontim se lidé vysmivaji, protoze na né
nemaji zadny vliv a soucasn¢ jim zavidi jejich status a odmeny.

V. AntiSampionska spoluprace - vitézstvi negativniho vlivu nad moci. Negativni vztah

destabilizuje pospolitost, a tim pfispiva k jejimu zaniku.

K ZAPAMATOVANI 10 “

Na kvalitu vertikalnich vztahii a tedy na Groven vertikalniho s¢itani zivotni energie jednotlivct
ma zasadni ucinek VLIV a MOC nadtizené urovné (rodi¢, manazer, politik, duchovni vudce, ...).

Velikost moci je v rozsahu donuceni piikazy a zdkazy, odménovani za praci, moznosti
propousténi z prace, uvéznéni a v krajnim pfipadé az po provedeni popravy.

Moc je pouzivana k donuceni Cloveka, aby delal praci, kterd viibec, nebo pouze castecné
uspokojuje jeho ¢tyfi klicové potieby (zit, milovat, ucit se, zanechat odkaz).

Velikost vlivu souvisi s napliovanim vize spoleéného tuspéchu tymu, firmy, pospolitosti.

Pokud se cloveék zcela ztotoZni s vizi, pak je ochoten nabidnout veSkerou svou Zzivotni energii
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ve prospéch pospolitosti i za cenu omezeni svého pohodli, bezpeci, v krajnim piipadé i hrdinsky

obétovat Zivot.
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Obrazek 3-4: Kvalita vertikalnich vztahu

Horizontalni vztahy

Horizontalni vztahy mezi spolupracovniky podminuji kvalitu tvorivé spoluprace mezi
zaméstnanci. Tvofivy zplsob spoluprace maximalizuje ptilezitosti a minimalizuje rizika
podnikani. V lepSim ptfipadé méni rizika na podnikatelské prilezitosti v prostoru

mnohoznac¢nych situaci a vztahi.

Ptikladem je tvoiiva spoluprace fotbalisti v mnohozna¢nych hernich situacich. Podminkou
feSe-ni takovych situaci je vzajemnd spoluprace zaloZend na pfatelskych vztazich a ochoté

spolupracovat pfi napliiovani touhy po vitézstvi.
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Kvalitu horizontalnich vztahi kategorizujeme nasledovné:
I. Supersynergicka spoluprace - vznikd vysoce tvofivostnim zapojenim vSech ¢leni

tymu. Vznikaji synergické efekty v irovni druhé mocniny (+ Az). Tym ptetvaii problémy v
ptilezitosti pro podnikdni. Diky tymové spolupraci a vziajemné inspiraci vznikaji zcela

necekana a nepredvidatelna feseni.

1+1=2+A?2

II. Synergicka spoluprace vytvaii synergické efekty (+ A) vyuzitim piilezitosti v

prostoru mnohoznacnosti. V praxi vnimame tyto efekty pii startu tymové spoluprace.

1+1=2+A

II1. Linedrni spoluprace je disledkem diisledného plnéni norem, ptikazii a zakazl v
procesu realizace produktu. V idedlnim pfipadé je vyroben vyrobek piesné¢ podle
naplanovanych parametrti s odpovidajicimi efekty (mnozstvi, ndklady, kvalita, priibézna doba

realizace, termin dodavky).

1+1=2

IV. Podlinearni spoluprace nastava, kdyz pracovni skupina vyuzivd mnohoznaénych

situaci jako diivod pro nespolupraci. Tim dochazi k vypadku (- A) planovaného efektu.

1+1=2-A

V. Antisynergickou spolupraci miizeme spiSe nazvat nespolupraci, kterd ma za nasledek

neplnéni stanovenych norem, prikazl a zdkazl a v prostoru mnohoznac¢nosti vytvaii zaporné

efekty (- A2 ) ,tymové destrukce* firmy.

0+0=0-A?
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Podle urovné tymové spoluprace dostavame rtizné efekty:
Skupina 1+1=2; I1+1=2-A
Tym 1+1=2+A2; l+1=2+A

Antitym  0+0=0- A2

K ZAPAMATOVANI 11
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Obrdzek 3-5: Kvalita a efekty horizontdlni spoluprace (viz. [8] RPZ, str150)
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Pasmo prace firemni kultury

Pasmo prace

Péasmo prace (Zivotni pasmo) firemni kultury reguluje velikost socidlniho kapitalu. firemni Kultury

Rozsah pasma price je vymezen odpovédnosti za dodrZzovani firemnich normativii

a ctizddosti lidi po naplnéni firemni vize dlouhodobé uspésnosti.

Pasmo prace tak vymezuje, zda se k zakaznikovi dostane nekvalita (entropie) nebo

excelentni produkt.

MnozZstvi Zivotni energie zavisi na Urovni sméfovani (ego x etnocentrické), stavu

energetizace jednotlivet (I +V), vertikdlnim a horizontalnim s¢itani zivotni energie ve firm¢.

Zivotni pasmo firemni kultury zkvalitiiuje a zvySuje mnoZzstvi zZivotni energie.

f P o z ic e p & s
\ 4

Obrazek 3-6.: Pasmo prdce kultivujici socialni kapital

Typy firemni kultury

Typy firemni

Podle pasma prace definujeme riizné typy firemni kultury: kftury

I. Kaultura stabilizatora je kulturou lidra oboru, ktery vytvafi inovace vychdazejici
z vyklenku casu. Ve firmé¢ existuje extrémni ctizddost byt prvni, nejlepsi. Ve firmé
existuje vysokd priblizovaci energetizace smérem k naplnéni firemni vize

excelentnosti.

II. Kultura revitalizatora je kultura firmy, kterd z rtiznych vychozich pozic usiluje
o dosazeni Spicky v konkurencni soutézi trvalym zvySovanim svého konkurencniho

potencidlu - socidlniho a znalostniho kapitélu.
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I11. Kultura hasic¢e diky silné tinikové energetizaci (inik od ohrozeni firmy) umi odvratit
hrozici upadek. M4 pocit uspésnosti vyplyvajici ze schopnosti ,,uhasit pozary* -
priasvihy, karamboly, havarie. Po zvladnuti ,,pozéaru‘ upadéd kultura do pohodového
¢ekani na dalsi prusvih.

IV. Kultura Ziby je kulturou chvastavého upadku. Upadek si viibec nepfipousti
a ignoruje signaly zhorSovani nebo ohrozeni firmy. Chybi ji gradient ctizadosti po

zlepSeni. Vlastni je této kultufe arogance a poucovani bez sokratovské pokory.

V. Kaultura hrobnika zcela rezignuje na zajmy firmy (etnocentrické) a zajima se pouze

o0 osobni prospéch jednotlivcl (egocentrismus), jak se obohatit na tkor firmy.

“ K ZAPAMATOVANI 12

TS Rozsah Zivotniho pasma firemni kultury je vymezen CTIZADOSTI motivovanych lidi
(I+1I) po naplnéni firemni vize a ODPOVEDNOSTI nepfipustit negativni piisobeni stavii

(IV+ V) snizujicich mnozstvi energie socialniho kapitalu firmy.

“ K ZAPAMATOVANI 13

Velikost . o r 7 o, r r I3 I4 W v v o
T Velikost socidlniho kapitalu neni dina prostym souctem poctu zaméstnanct!!!

kapitalu . ot ., . , . . ;- : ~
Velikost socidlniho kapitalu firmy je dana jeho kvalitou, ktera je ovlivnéna:
e smeéfovanim jednotlivce - orientaci pro nebo proti zajmim firmy
e stavem energetizace jednotlivce pfi realizaci ukolu a cili
e horizontalnim s¢itdnim zivotni energie jednotlivel
e vertikdlnim s¢itdnim zivotni energie jednotlivel

e Zivotnim pasmem firmy v podobé¢ ptikazi, zakazl a vizi.

“ K ZAPAMATOVANI 14

Smérovani 4 r v e ’ . : . o ey . 0 o
Zivotni energie Vychozi stav Zivotni energie jednotlivcii vstupujicich do firmy je chaoticky, bez

energetického ucinku na potieby a cile firmy.
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SHRNUTI KAPITOLY

Dlouhodoba uspésnost firmy je zavisla na velikosti socialnim kapitalu, tzn. mnozstvi
zivotni energie (tzv. egoevalvacni energie), kterou lidé vlozi do napliiovani firemnich cili
(= zisk, konkurenc¢ni potencial, délka existence).

Aby lidé byli ochotni investovat svou zivotni energii do firmy, musi dojit k souladu
zajmu jednotlived a firmy.

Ukolem manaZeri je, aby uméli sladit zajmy a potieby jednotlived s firemnimi
potfebami tak, aby zaméstnanci vénovali co nejvice své Zivotni energie pro firemni zajmy
a cile.

Zaméstnanci si potiebuji vyd¢lat penize pro zajiSténi své existence, pracovat
v pracovnim kolektivu s dobrymi vztahy, ve firmé&, kde jsou také kvalitni vztahy
nadfizenych a podfizenych, ve firmé, ktera méa vizi dlouhodobé uspésSnosti, ktera je
v souladu se zajmy spole¢nosti.

Pochopeni téchto potieb vytvaii predpoklady pro tvorbu firemni kultury, kterd spravné
motivuje a stimuluje zaméstnance.

Velikost socidlniho kapitalu neni prostym souctem poctli zaméstnanct, ale zavisi na
stavu energetizace jednotlivce (I+V), vztazich scitani energie jednotlivcl pii praci na
tvorbé produktu (horizontalni vztahy) a s¢itani energie jednotlivcl ve vrstvach nadiizenosti
a podfizenosti (vertikalni vztahy), ktefi spolupracuji na zménach, které¢ zvysuji efekty
prace (zlepSeni parametri produktu - mnozstvi, ndklady, kvalita, pribézna doba realizace,
terminy dodavky) nebo zvySuji konkurenénost potencialu firmy (zvyseni socidlni energie
a zlepSeni schopnosti procesu uspokojovat potieby trhu).

Firemni kultura je tvofena pAsmem prace tvofenym firemnimi normativy a firemnimi
vizemi. Podle kvality pasma prace dochazi ke kultivaci energetizacnich stavl jednotlivcl
a horizontalnich i vertikélnich vztaht.

Dobtfe nastavené pasmo prace identifikuje egocentrickou orientaci a zajiStuje jeji

piepolovani na etnocentrickou, nebo vytésnuje jeji nositele z firmy.
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KONTROLNI OTAZKA 2

—_

Co je socialni kapital firmy? Na ¢em zavisi jeho velikost?
Jaké je zékladni smérovani Zivotni energie jednotlivea?
Co je podminkou etnocentrické orientace?
Charakterizujte stavy energetizace jednotlivce.
Charakterizujte stavy kvality horizontalni spoluprace.
Charakterizujte stavy kvality vertikalni spoluprace.

Co vyjadiuje index HRR?

Co je poslanim firemni kultury?

@ e ey o W

Vyjmenujte typy firemnich kultur dle Zivotniho pasma.

[a——
S

. Co je kli¢ovy kol manazera pii vedeni lidi? Jaké jsou klicové potieby

zameéstnancu?

ODPOVEDI

1. Socialni kapital je souhrn Zivotni energie zaméstnanct, ktera aktivné ptsobi pro
napliovani firemnich cilti (= zisk, potencial Gspésnosti, dlouhodobost existence).
Velikost socidlniho kapitalu neni pfimo umérna poctu lidi ve firmé. Velikost SK je
dana urovni stavl energetizace jednotlivel, kvalitou horizontdlnich a vertikalnich
vztaht.

2. Zakladni smérovani je egocentrické, sebestiedné, které sleduje individualni zajmy
jednotlivce a etnocentrické, profiremni, které vytvari orientaci na firemni cile.

3. Pouze v piipadé, ze jednotlivec identifikuje soulad pii napliovani svych osobnich
potieb a potieb firemnich, dochdzi k divéie a ochoté etnocentrického smérovani
pro spole¢né zajmy.

4. Energetizacni stavy jednotlivce:

I Spolupodnikatel - v turbulenci podnikatelského prostfedi nachazi vyzvy a
ptilezitosti pro dlouhodoby tuspéch firmy
Heslo: ,,Nezndm problémy, jen nové vyzvy!“

IT ZlepSovatel - zdokonaluje stavajici procesy a vztahy ve firmé

Heslo: ,,VSse lze zlepsit!*
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I Plnic¢ - plni svédomité firemni pfikazy a zékazy, aby vytvofil produkt
pro zékaznika
Heslo: ,,Jen do vySe svého platu!*

IV Poloplnic¢ - z4jmem je vydélat penize bez poskytnuti odpovidajici prace
Heslo: ,,Nedélat, vydélat!*

V Egocentrik - ptsobi proti z&jmim firmy, ,.krade* firemni prostiedky a zdroje
Heslo: ,,Kdo nekrade, okrada rodinu"

. Kvalita horizontalnich vztahi:

I. Supersynergicka spoluprace

II. Synergicka spoluprace

III. Linearni spolupréce

I'V. Podlinearni spoluprace

V. Antisynergicka spoluprace

. Kvalita vertikdlnich vztahu:

I. SuperSampionské spoluprace

II. Sampionska spolupréace

II1. Poctiva spoluprace

IV. Zavistiva spoluprace

V. AntiSampionska spoluprace

. Index HRR - Human Resource Ratio vyjadiuje pomér stavli energetizace nebo

kvality horizontalnich a vertikalnich vztahd = [+1I/IV+V

Index HRR tak vyjadiuje dynamiku sociélni energetizace ve firme.

. Firemni kultura reguluje velikost socialniho kapitalu, tim Ze vytvafi normativni

zabrany chaotisyjicim stavim IV+V a gradient ctizddosti firemnich vizi, které

podnécuji chovani ve stavech I+l jak v energetizaci jednotlivel tak i ve vztazich

horizontalnich i vertikalnich

. Typy firemni kultury:

I Kultura stabilizatora

IT Kultura revitalizatora

I Kultura hasice

IV Kultura zaby
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V Kultura hrobnika

10. Klicovym ukolem manaZera pii vedeni lidi je dosdhnout, aby napliiovani
firemnich cilti a vizi bylo maximaln¢ v souladu se zajmy a potfebami zaméstnancti.
Znamena to vytvofit firemni kulturu, ktera chrani firmu pted stavy IV+V a podnécuje

stavy +II.

3.3.2 Znalostni kapital

Znalostni kapital obsahuje hmotné know-how (finan¢ni kapitdl, stroje a =zafizeni)

a nehmotné know-how (patenty, znalosti a dovednosti lidi).
Znalostni kapital je prostfedkem pro uspokojovani zakaznickych potieb.
ZjednoduSené miZeme fici, Ze znalostni kapital = umét uspokojit zdkaznika.

Dale budeme hovofit pouze o hlavnich firemnich makroprocesech, které integruji firemni

hmotné vybaveni, finan¢ni prostfedky, firemni know-how a znalosti a dovednosti lidi.
Kazdy proces ma tfi kli¢ové parametry OKF, které ovliviiuji jeho vykonnost:
e Odbornost procesu ve vztahu ke konkurenci
e Komplexnost mezi procesni spoluprace
e Fraktalnost vykonu v niz§ich trovnich procesu

Zpétnovazebni regulace procesu zajistuje udrzeni stabilniho fungovani procesu i jeho
zdokonalovani. Zapojenim c¢lovéka - majitele procesu do biologické zpétné vazby

je podminkou dlouhodobé tspésnosti.

Procesni fizeni, které je ,,modnim hitem* fizeni organizaci ma svoje vyvojové etapy, které

rozliSuji urovenl vyuZiti moznosti biologické zpétnovazebni regulace.

Makroprocesy

Proces Ptiroda vybavila zivé organismy kromé zivotni energie také hlavnimi Zivotnimi funkcemi.
V ptipadé, Ze funkci ohrani¢ime vstup - vystup, ziskdme proces.

Proces ptetvati vstupy na vystupy.
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Rozdil mezi funkci (= soubor souvisejicich Cinnosti) a procesem je v jednoznacném
ohrani¢eni, které umozinuje diagnostikovat funkénost zpétnovazebni regulace. Proces lze

jednozna¢né méfit a regulovat.

Analogicky k procestim v zivé pfirodé lze definovat firemni makroprocesy, respektive Makroprocesy

zdvojené makroprocesy:

marketing / prodej

e vyzkum / vyvoj = fizeni proudu zmén
e ckonomika / finance

e nakup / skladovéni

e vyroba /udrzba

e logistika / informatika

e administrativa / personalistika

Obrazek zndzornuje znalostni kapitdl firmy jako potrubi roz¢lenéné do sedmi segmentd,
které predstavuji zdvojené makroprocesy.
Srafovana plocha uprostied obrazce piedstavuje volny pritoény profil potrubi, ktery
je omezen nedostatecnosti (entropii) firemnich makroprocesi. Idedlni by byl Gplny kruhovy
pritocny profil, ktery pfedstavuje potencidl idedlniho konkurenta viacéi kterému
se porovnavame.
Potrubi si lze predstavit jako produktovod, kterym jednim smérem proudi produkty

zakazniklim a druhym smérem penize pro firmu.

Obrazek je vlastné vyzafovaci diagram, ktery zachycuje konkurenéni uroven znalostniho

kapitalu firmy vii¢i idedlnimu konkurentovi.
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AN

Obrazek 3-7: Firemni makroprocesy znalostniho kapitalu firmy (viz. [8] RPZ, str.20)

OKF makroprocesu

Konkurené¢nost makroprocesu nazyvame ODBORNOSTI makroprocesu.

Firemni makroprocesy nefunguji izolovang, ale vzijemné spolupracuji, hovofime

o KOMPLEXNOSTI spoluprace makroprocesu.
Makroproces probihd vSemi trovnémi fizeni firmy, kde se na jeho vykonu postupné podileji
zaméstnanci téchto urovni fizeni. Hovoiime o FRAKTALNIM rozprostieni odbornosti

a komplexnosti do niz§ich trovni fizeni makroprocesu.
Vykon makroprocesu je limitovan v§emi parametry OKF!

Makroproces je odpoveédny za:

e Uroven konkuren¢ni odbornosti makroprocesu

e Uroven komplexnosti spoluprace se souvisejicimi makroprocesy, vcetné hlidani
optimalni urovné jejich odbornosti, aby mohly byt vytvafeny vzdjemné synergické

efekty
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e Uroven fraktalnitho rozprostteni odbornosti a komplexnosti do nizsich twrovni

makroprocesu.
K ZAPAMATOVANI 15 b |
Odpovédnost fraktalniho rozprosti‘eni odbornosti a komplexnosti makroprocesu se e

vztahuje 1 na pracovniky v jinych makroprocesech, ktefi po urcitou ¢ast své pracovni doby

pouzivaji danou odbornost!

K ZAMYSLENI 3

Vysvétlime si OKF princip na piikladé krevniho ob&hu, kterému ve firmé analogicky glr(el‘:’““béh

odpovidd makroproces ekonomika / finance.

Krevni obéh odpovida za svou ODBORNOST, tj. schopnost rozvadét kyslik a ziviny do
celého téla a odvadet toxiny.

K tomu, aby toto poslani mohl naplnit musi KOMPLEXNE spolupracovat se viemi
zivotnimi makroprocesy, které potiebuji ziviny, kyslik a potfebuji odvadét toxiny a témi
makroprocesy, které ptivadéji ziviny, kyslik a odvadéji toxiny.

Krev protéka postupné ze srdce do plic a pies cévy a zily celym krevnim fecistém.
Schopnosti cév a zil zajistit poslani krevniho ob¢hu v nizSich trovnich krevniho feciste,

iikame FRAKTALNOST vykonu odbornosti a komplexnosti.
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Obrdzek 3-8: OKF systém (viz. [8] RPZ, str:100)

Procesni zpétna vazba

Zpétna vazba Procesni zpétna vazba zaruCuje schopnost procesu sladovat svou aktudlni ¢innost
s planovanymi pozadavky - cili.
Podminkou nastaveni zpétnovazebni regulace je jednoznac¢nd identifikace poslani a hranic

makroprocesu.
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Obrazek 3-9: Procesni zpétna vazba

Etapy procesniho Fizeni

Procesni fizeni se 1isi od ¥{zeni funkcionalniho jednoznaénosti ohrani&eni fizeného procesu Precesni fizeni

a moznosti nastaveni zpétnovazebni regulace v métitelnych hodnotach.
Procesy v organizaci existuji bez ohledu na to zda jsou ¢i nejsou formalné popsany.
Rozdil v Grovni kvality procesniho fizeni spociva ve schopnosti dekomponovat funkcionalni
organizaci do logickych a vzijemné¢ jednoznacné spolupracujicich makroprocest a zajistit
jejich biologickou zpétnou vazbu.
Biologicka zpétna vazba vyzaduje, aby byl proces nejen identifikovan, popsan vcetné f,‘,‘;'t‘,’,%‘iﬁiba

zpétnovazebni regulacni smycky, ale aby doslo k pfevzeti odpovédnosti majitele procesu za:

e zajisténi stabilniho provozovani procesu

e kontinudlniho a diskontinualniho zdokonalovani potencidlu procesu ve vSech

parametrech OKF - odbornosti, komplexnosti i fraktalnosti

Soucasti zajisténi biologické zpétné vazby je 1 vytvofeni systému odménovani

a hodnoceni majitele procesu, ktery ho energetizuje pomoci vSech strategii ES1, ES2, ES3.
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Etapy zavadéni procesniho Fizeni se li$i urovni vyuziti moznosti zpétnovazebni regulace

a biologického zapojeni majitele procesu do fizeni dlouhodobé Gisp€snosti procesu.

RozliSujeme nasledujici etapy:

L. Etapa chaoticka - procesy vznikaji a funguji ziveln¢ dle potieby firmy
II. Etapa funkciondlni - procesy jsou sluCovadny do souvisejicich funkci firemni
organizace

III.  Etapa formalni - procesy jsou formaln¢ popsany a zachyceny do systému fizeni jakosti
ISO

V. Etapa diagnosticka - procesy jsou ¢lenény dle biologického principu véetné biologické
zpétnovazebni regulace, kterd umoziuje komplexné diagnostikovat pfi¢iny nestability
procesti

V. Etapa spolupodnikatelska - makroprocesy funguji na principu sité fraktalnich firem,

které spolupracuji na bazi internich dodavatelsko-odbératelskych vztahii
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Etapa

Charakteristika

I. Chaoticka

Kdy - Vznik a formovani firmy

Znaky - kazdy déla co umi, co je zapotiebi, zaméfeni na
realizaci zakazky

[ - pruznost, sdilena zkusenost, zastupitelnost

©- nezaméfujte se na rist potencialu

1. Funkcionalni

Kdy - Rust firmy

Znaky - funkciondlni organizace, funkce zahrnuje soubor
souvisejicich ¢innosti

[ - delegovana odpovédnost za funkce, formujici se strategie
© - neméii se vykony jednotlivych procesu

III. Formélni - ISO

Kdy - Certifikace ISO 9000:2000
Znaky - formalni popis procesi ,,jak je dneska délame*
[J - snaha o vyjasnéni hranic procesi, regulaci a méteni

©- nepiesnost ¢lenéni makroprocestl, netiplnad méfitelnost

I'V. Diagnosticka

- Znaky - formalni popis procest ,,jak je dneska délame*
« [0 - snaha o vyjasnéni hranic procest, regulaci a méteni

Kdy - Certifikace ISO 9000:2000

© - nepfesnost Clenéni makroprocesu, neuplna méfitelnost

V. Spolupodnikatelska

- [ - pfijeti odpovédnosti za rozvoj konkurencnosti procesu

Kdy - Vytvéteni plochych procesnich struktur

Znaky - motivace ke spolupodnikatelstvi, interni zékaznik,
procesni sité

- vytvafeni autonomnich procesnich tymi a siti
© -7

Tabulka 3-1: Etapy zavadeni procesniho rizeni
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3.3.3 Marketingovy mix
Marketingovy mix je soubor ,,nastroju‘, kterymi organizace uspokojuje potieby zakazniki
tak, aby ziskala jejich disponibilni kapital.

Marketingovy mix ma rizné zpusoby ¢lenéni. Uved’'me pétiprvkovy marketingovy mix:

e Produkt (product)

e Cena (price)

e Distribuce (place)

e Komunikace (promotion)

e Servis (service)

Marketingovy mix je vystupem potencialu organizace, ktery vznika v rdmci provozniho
fizeni.
Produkt (product)

Produkt ptedstavuje bud’ vyrobek, nebo sluzbu, ktera je hlavnim predmétem cinnosti

organizace. Produkt hodnotime v parametrech sortiment, mnozstvi, kvalita.

Cena (price)

Cena produktu je jednim z hlavnich konkurencnich faktor. Ve vnitinim prostfedi spise
hovotime o ndkladech. Cena pak pfedstavuje ndklady a ziskovou pfirdzku. Zakaznik

porovnava ceny s konkurenci.

Distribuce (place)

Produkt je zdkaznikovi dorucovan prostfednictvim distribu¢nich cest. Cilem distribuce je

dopravit produkt na spravné misto, za co nejkratsi dobu, ve spravném okamziku, za co

cwvwvr

Komunikace (promotion)

Marketingova komunikace slouzi jako ndastroj vyvolani zakaznické poptavky. Ruazné

prostfedky marketingové komunikace se snazi pusobit na zdkaznikiv rozum a emoce, aby
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byl ochoten piedat obsah své penéZenky.
Servis (service)

Servis v tomto m-mixu piedstavuje dodatkovou sluzbu, kterd neni soucésti hlavniho
pfedmétu  podnikdni organizace. Ukolem servisu je zajistit odliSeni se od konkurence

a zajistit dlouhodobou zékaznickou loajalitu

Analyza m-mixu organizace a konkurentl je dulezitym srovnavacim prostiedkem urovné

potencialu organizace.
Ve struktufe m-mixu jsou provadény analyzy:

e konkurenc¢nost produkti

e naklady

e ceny

e zdkaznickd spokojenost

e pribézné doby uspokojovani zakazniki
e plnéni termind dodavek

e inovacni schopnost organizace

SHRNUTI KAPITOLY

Znalostni kapital je jednim ze dvou hlavnich faktorti potencidlu dlouhodobé uspesnosti

firmy (+ socialni kapital).

Znalostni kapital obsahuje finan¢ni a nefinan¢ni prostredky, hmotné a nehmotné firemni
know-how, v¢etné znalosti a dovednosti zaméstnancu.
Znalostni kapital je prostfedkem pro vytvareni hodnot pro zakaznika.
Znalostni kapital se zhmotiiuje ve firemnich makroprocesech, které odpovidaji hlavnim

zivotnim procestim zivych organismd.
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Zpé&tnovazebni cilovy controlling je podminkou zajisténi stabilniho fungovéni a rozvoje
makroprocesti.

Zapojeni socialniho kapitalu (= socialni energie lidi) do fizeni makroprocesti umoziuje
vytvofit biologické chovani makroprocesi, které se umi autonomné (bez direktivnich
zasahtl vyssich manazerskych urovni) postarat o stabilni fungovani a rozvoj potencialu
makroprocesti.

Procesni fizeni firmy se vyviji v etapach, podle urovné zvladnuti procesni regulace a
uméni manaZzerl zapojit majitele procest do biologické zpétnovazebni regulace.

Marketingovy mix je soubor ,,ndstroji* pro uspokojeni zakazniki.

KONTROLNI OTAZKA 3
1. Co je obsahem pojmu znalostni kapital?
2. Vysvétlete pojem OKF procesu.
3. Proc je dllezita procesni zpétna vazba?
4. Jaké je biologické ¢lenéni firemnich makroprocesii?
5. Vyjmenujte etapy zavadéni procesniho tizeni
6. Co je marketingovy mix a jak souvisi s analyzou potencialu?

ODPOVEDI

1. Znalostni kapital obsahuje hmotné know-how (finan¢ni kapitél, stroje a zatizeni)
a nehmotné know-how (patenty, znalosti a dovednosti lidi).
Ugelem znalostniho kapitalu je zajistit potfebny znalostni kapital pro uspokojovani
zakaznikd.

2. OKEF procesu vyjadiuje zakladni kritéria pro identifikaci potencidlu makroprocesu.
Odbornost makroprocesu se vztahuje k jeho konkuren¢ni urovni a schopnosti

uspokojovat zakaznické potieby.
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5.

Komplexnost makroprocesu souvisi s pozadavkem synergické spoluprace

s ostatnimi firemnimi makroprocesy. Nedostatecna komplexnost procesti zptisobuje

ztraty a sniZzeni ucinnosti pii vyuzivani potencialu makroprocesu.

Fraktalnost makroprocesu sleduje jeho schopnost zajistit rozprostieni odbornosti

a komplexnosti spoluprace na vSechny spolupracovniky, kteti makroproces

vyuzivaji ke své praci.

3. Procesni zpétna vazba zarucuje schopnost procesu slad’ovat svou aktudlni ¢innost

s planovanymi pozadavky - cily.

4. Analogicky k procestim v Zivé piirod¢ 1ze definovat firemni makroprocesy,
respektive zdvojené makroprocesy:

e marketing / prode;j

e vyzkum / vyvoj = fizeni proudu zmén

e ckonomika / finance

e nakup / skladovani

e vyroba/udrzba

e logistika / informatika

e administrativa / personalistika

Etapy zavadéni procesniho Fizeni se 1iSi irovni vyuziti moznosti zpétnovazebni
regulace a biologického zapojeni majitele procesu do fizeni dlouhodobé
uspesnosti procesu.

I. Etapa chaoticka - procesy vznikaji a funguji ziveln¢ dle potteby firmy

II. Etapa funkcionalni - procesy jsou slu¢ovany do souvisejicich funkei firemni
organizace
II1.Etapa formalni - procesy jsou formalné popsany a zachyceny do systému

fizeni jakosti ISO

I'V.Etapa diagnosticka - procesy jsou ¢lenény dle biologického principu véetné
biologické zpétnovazebni regulace, kterd umoziuje komplexné

diagnostikovat pficiny nestability procesu
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V. Etapa spolupodnikatelskd - makroprocesy funguji na principu sité fraktalnich
firem, které spolupracuji na bazi internich dodavatelsko-odbératelskych
vztahl
6. Marketingovy mix piedstavuje soubor nastroju, které uspokojuji zdkaznika v jeho

potiebach. Clenéni m-mixu odpovida stupiitim turbulence prostiedi.

ﬂ PRUVODCE STUDIEM 2

Firemni potencial se sklada ze socialniho (= chceme) a znalostniho kapitalu (= umime).
Protoze se naroky zékaznikl neustale zvySuji, v souladu se zmé&nami v trznim prostiedi,
musi firma zajistit 1 zvySovani firemnich ptedpokladd, které budou minimalné stejné jako
konkuren¢ni. Firma musi vytvofit podminky pro dynamicky rist potencidlu stavajici

1 budouci uspesnosti.

3.4 Externi prostredi

Externi prostfedi vytvaii podnikatelské prilezitosti i ohrozeni. Znalost stakeholders, jejich

potieb a strategii dava organizaci moznost optimalizovat sv¢ strategie.

Trendy makroprosttedi ovliviiuji stejné vSechny stakeholders. Spravné pochopeni trenda

umoziuje identifikovat hrozby a vyzvy trhu.

Soucasnd industridlni epocha je ve své zrychlujici se fazi vyvoje, kdy prechazi do epochy
informacniho ve€ku. ZvySuje se rychlost zmén, které vytvafeji chaos - turbulenci

podnikatelského prostiedi.

3.41 Bod zvratu epochy

Bod zvratu Kazda epocha vyvoje lidstva ma svou pomalou a rychlou fazi.
V pomalé fazi dochézi k vytéZeni novych poznatkt dané epochy (Cas exploatace).

V rychlé fazi jsou objevovany nové poznatky, které urychluji probihajici zmény

a ptipravuji ptechod do nové epochy (Cas revitalizace potencialu).
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ery s Industrialni
Industrialni epocha epocha

Uvedme si priklad industridlni epochy:

e Osvicenstvi 17. - 18. stoleti vytvofilo potencial védy a potencial svobodného

cloveka (zaméstnance) ve velké francouzské revoluci.

e V pomalé fazi zmeén 19. - 20. stoleti doslo k vytézeni vytvofeného potencialu.
Priumyslova revoluce pfinesla rozmach ve vyrob€ mnoZstvi a sortimentu zboZi.
Taylorova revoluce produktivity z pocatku 20. stoleti se zamétila na zasadni

zvyseni produktivity pracovnikil (pasova vyroba, segmentace prace).

e Bodem zvratu epochy byla druhd polovina 20. stoleti, kdy narostla poptavka po
spolehlivych a kvalitnich produktech. Hovoiime o revoluci kvality. Prakopniky
hnuti kvality byli americti profesoii W. Edwards Deming a Joseph M. Juran

pusobici v Japonsku.

e Na konci 20. stoleti se zvySovaly pozadavky na zvySeni tempa zmén ve
zkracujicim se Case. Je to vyraz rychlé faze zmén. ManaZeti museli zménit své
pievazné zaméieni z technickych procest (technicky subsystém) na motivaci lidi

(socialni subsystém). Doch4zi k manazerské revoluci.

e Pocatek 21. stoleti je vékem znalosti a informaci. Hlavnim pozadavkem je vyuziti
tvofivosti zaméstnancli pro optimalni okamzik uspokojeni potieb zékazniku.
Nastava cas zaméstnanecké revoluce, kdy zaméstnanec prebira spoluodpovédnost

za dlouhodoby tspéch firmy, stava se spolupodnikatelem.

K ZAPAMATOVANI 16 “

21. stoleti spada do zrychlujici se faze zmén. Zmény jsou castéjsi a vétsi!
Ukolem manazerti je zménit zaméstnance - plni¢e povinnosti, na spolupodnikatele, ktery
piebird odpovédnost za uspokojeni zadkaznickych potieb v optimalnim okamziku. Rychlost

zmén vyzaduje zdsadni zménu v postojich a chovani zaméstnanc.
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Obrazek 3-10: Bod zvratu epochy

3.4.2 Makroprostredi organizace

Makroprosttedi trhu je tvofeno souborem faktord, které muiZou zdsadnim zplsobem
ovliviiovat poptavku a plsobit na zisk a dlouhodobou UspéSnost organizace. Poznani téchto
faktorti, jejich vyvojovych trendd a vlivii na c¢innost organizace zvysuje pravdépodobnost

uspéchu jeji strategie. RozliSujeme nékolik faktorti makroprostiedi:
e Socialni prostiedi
e Legislativni prostiedi
e Ekonomické prostiedi
e Politické prostiedi
e Technologické prostiedi
e Ekologicke prosttedi

Socialni prostiedi zahrnuje demografické trendy vyvoje obyvatelstva - baby-boom,
starnuti, zdravotni stav, kulturni hodnoty spole¢nosti, kapacita, cena a kvalifikace pracovni

sily. Zmény v socidlnim prostiedi jsou trendy védomi v upeviiovani zdravi, zména struktury
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veékovych skupin, zména zivotniho stylu, zména platovych pozadavki a pracovnich
podminek. Dusledkem jsou hrozby, ale i pfilezitosti pro mnoha odvétvi (trendy wellness,
fitness, zdravotni prevence, biopotraviny, stdrnuti populace, nartst potieb pro mladé
domécnosti...). Trh prace zdsadnim zpitisobem ovliviluje dostupnost pracovni sily a cenu

prace.

Legislativni prostifedi, nové zdkony mohou zasadn¢ ovliviiovat a limitovat podnikatelské
aktivity. Antitrustové zakony mohou zabranit podnikiim dosdhnout monopolniho postaveni na
trhu. Regulace v oblasti znecistovani ovzdu$i, vod a plidy nuti organizace ke zmeéné

technologii, k vyrobé produkti, které nenici zivotni prostiedi,...

Ekonomické prostiedi trhu je charakterizovano stavem ekonomiky. Stav ekonomiky
ovlivituje schopnost firem dosahnout odpovidajici vynosnosti (rate of return). Existuji Ctyfi

makroekonomické indikatory:
e mira ekonomického rustu (rate of economy)
e urokova mira (interest rates)
e smeénny kurz (currency exchange rates)
e mira inflace (inflation rates)

Ekonomicky rast nebo pokles ekonomiky ma pfimy vliv na vytvareni trznich piilezitosti
nebo hrozeb. Pii rlstu dochazi ke zvySeni spotieby a tim ke sniZeni konkuren¢niho tlaku.
Firma ma prilezitost rozsifit svou pusobnost. Pokles vede ke snizeni spotieby coz zvySuje

konkuren¢ni tlak a vytvaii hrozbu nizsi ziskovosti. Ekonomicky pokles je Casto ptic¢inou

cenové valky.

Zmény v ekonomice lze zpravidla predvidat. Pfi ristu je vhodné volit expanzni strategii,
pfi poklesu naopak strategii Gspory nakladti a udrZeni trzniho podilu.

Urokova mira uréuje kapitalové naklady podnikani. Podnik, ktery potfebuje profinancovat
své investice pomoci ptjcek, musi pocitat pfi rostouci urokové mife se zvySenymi naklady.

Sménny Kkurz koruny lze definovat jako pomér koruny k jednotce mény dal§i zemé.
Pti posilovani koruny vii¢i dolaru maji vyhodu firmy nakupujici levnéji suroviny z
dolarovych oblasti. Opac¢ny problém maji exportéii, ktefi na vyvozu produktli ztraceji. Silna

koruna miize ptildkat investory do nasi zemé, protoze se zvySuji vynosy z jejich investic.
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Mira inflace znamena snizeni kupni sily mény. Vysokd mira inflace destabilizuje
ekonomiku, zpomaluje ekonomicky riist, zvySuje urokovou miru a zptisobuje promenlivost
devizového kurzu. Pii ristu inflace se investice stdvaji hazardem. V inflaénim prostiedi nelze
predvidat s vétsi presnosti budouci hodnotu vynosnosti. Nizka vynosnost stlacuje
ekonomickou aktivitu a miZe zpusobit zhrouceni ekonomiky. Vysoka mira inflace je pro

organizaci hrozbou.

Politické prostiedi, politika stditu mize zdsadnim zplsobem ovliviiovat jistoty nebo
hrozby podnikani. Nejisty politicky vyvoj smétujici ke znarodilovani je hrozbou soukromému
podnikani a odrazuje piipadné investory. Opakem je jasna orientace na soukromé podnikéni a

otevieni narodni ekonomiky globalni spolupraci.

Technologické prostiedi vytvaii proud technologickych inovaci zplisobuje rychlé moralni
starnuti stroju a zafizeni. Akcelerace technologickych zmén zkracuje praimérny zivotni cyklus

vyrobkil. Technologicky vyvoj je tak hrozbou i vyzvou pro podnikani.

Ekologické prostiedi. Uvédoméni si ekologickych souvislosti se zdravou budoucnosti
lidstva, vytvofilo tlak na zajiSténi a nepoSkozovani zivotniho prostfedi. Firmy se zamé&fuji na
nové technologie a vyrobky neposkozujici zivotniho prostfedi. Znacka “pratelské vuci
zivotnimu prostiedi* zvySuje image firem a vyrobkil v o€ich spotiebiteld. Je kladen diraz na
recyklovani vod a materialt, firmy se zaméiuji na plasty, které se po urCité dobé samovoln¢
rozpadaji. Pro fadu firem miiZou tyto poZadavky znamenat hrozbu, pro mnohé jiné nové trzni

prilezitosti.
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3.4.3 Stakeholders — zainteresované strany

Stakeholders - vSechny zainteresované strany, kterych se tyka ¢innost firmy, zde oznacuje

jakéhokoliv aktéra, ktery ovliviiuje nasi organizaci a jehoz ovliviiujeme my.
Pojem stakeholder mize zahrnovat:

e zidkazniky
e dodavatele
e obchodni partnery
e konkurenci
e zaméstnance
e trh prace
e odbory
e akcionafe, majitele
e komunitu, dotéenou podnikdnim
e vefejnost
e média
e statni spravu
e mezindrodni organizace
Sbér a analyza informaci o potfebach a vyvojovych trendech stakeholders je nezbytnou

soucasti strategickych analyz.

Zakaznici

Zakaznici jsou zdroj obzivy firmy, zdroj zisku. V ramci analyz musime odpovédét

na kli¢ové otazky:
e Kdo jsou nasi zdkaznici?
e Jaké trhy nas zajimaji?
e Jakych vysledki na trzich dosahujeme?
e Jaké jsou potieby zakaznickych segmenthi?
e Jaké maji zdkaznici pfani a jaké jsou jejich skutecné potieby?
e Jak jsou nasi zdkaznici spokojeni?

e Jaké trendy ovliviiuji budouci potieby naSich zdkaznika?
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Dodavatelé

Dodavatel¢ jsou zdrojem vstupi, ale 1 ndklad. O dodavatelich nés zajima:

e Kdo jsou nasi dodavatelé?
e Jak hodnotime uroven spokojenosti s dodavateli?
e Z jakych dodavatelskych trhli miZeme Cerpat?
e Jaka je vyjednavaci schopnost nasich dodavateli?
e Jak nds mohou ohrozovat, nebo s ndmi spolupracovat?
e Jaké jsou trendy ve spolupraci s dodavateli?
Trh prace

Trh prace je zdrojem potencialni pracovni sily 1 hrozbou, kdy konkurence mtze od¢erpavat

nase kli¢ové pracovniky. O trhu préace zjistujeme:

e Je na trhu prace dostatek kapacit pracovni sily?
e Jaka je cena pracovni sily na daném trhu?
e Jaka je uroven odbornych znalosti a dovednosti v pozadovanych profesich?
e Jaké jsou dalsi potieby pracovniki (doprava, byty, socialni sluzby,...)?
e Jak je pracovni sila motivovatelnd pro zajmy firmy?
e Jaké jsou moznosti a trendy ve vzdélavani pracovni sily?
e Jaka je vyjednavaci sila odborti?
Konkurence

Konkurence - zdroj ohrozeni, ale i mozné spoluprace. Analyza konkurence patii k

Ve

4

strategickém planovani ji mohou ignorovat ?! Pochopeni potencialu a strategii konkurence

patii k hlavnim ptfedpokladiim Uspéchu zvolené strategie organizace. Mlzeme konkurenci

kopirovat, nasledovat, nebo se pripravit na jeji utok, ale nesmime ji podcenovat!
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Role konkurenéni analyzy ve strategickém pldnovani:

Pomahd manazerim pochopit konkuren¢ni vyhodu/nevyhodu organizace

v porovnani s konkurenty
Pochopit minulé, stavajici, ale 1 budouci soutézni strategie konkurenta

Vytvareni informacni baze pro vyvoj budoucich strategii pro dosazeni konkurencni

vyhody

Pomahd upfesnit navratnost budoucich investic (Napt. Jak bude konkurence

reagovat na novy vyrobek ¢i cenovou strategii?)

Otazky pfi analyze konkurence:

Kdo jsou nasi konkurenti?

Jaké hrozby pro nas predstavuji?

Jaky je profil naSich konkurenti?

Jaké jsou cile naSich konkurenti?

Jaké strategie konkurenti sleduji a jak jsou GspéSné?
Jaké jsou silné a slabé stranky naSich konkurenti?

Jak obvykle reaguji nasi konkurenti na jakékoli zmény v nasem podnikéani?

Zdroje informaci o konkurenci:

Miizeme rozlisit tii kategorie zdroj informaci:

Vetejné dostupné informace, napt. vyrocni zpravy, letaky, firemni casopis, ¢lanky
v tisku, reklamni kampané, analyzy statistickych ufad a marketingovych agentur,

patenty, konference, vladni zpravy, tendry,..

Informace sledovatelné, které bychom méli pozorné sledovat a analyzovat, napft.

ceny
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e PrileZitostné informace, kterd je tfeba planovitd sbirat a tfidit. Rada téchto
informaci pochazi z diskuzi s dodavateli, zakazniky, nebo i od byvalych

zaméstnancl a manaZzerii konkurence, ze spolecenskych setkani s konkurenty;, ...

Seznam informaci, které bychom méli o konkurenci védét:
e Kdo jsou nasi konkurenti
e Celkovy obrat a zisky
e Obrat a zisk na konkrétnich trzich
e Prodeje hlavnich znacek
e Struktura nakladt
e Trzni podily (trzby a objemy)
e Prodej a ziskovost po produktech
e Organizac¢ni struktura
e Distribu¢ni systém
e Distribu¢ni néklady
e Identita a profil vrcholovych manazert
e Strategie reklamy a ndklady
e Utinnost reklamy
e Zakaznici/spotiebitelé a jejich profil a postoje
e Vyjednavaci silu zékaznikt
e Zékaznicka spokojenost a Groven servisu
e Strategie novych produkti
e Velikost a kvalita zakaznické databaze
e Strategie budoucich investic
e Smluvni podminky s klicovymi dodavateli

e Podminky strategickych alianci (partnerstvi)
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Majitelé

Majitelé jsou zdrojem kapitalu, ale i nebezpecného, nadmérné¢ho odcerpavani firemniho

zisku. Majitelé jsou investoii, ktefi ocekdvaji zhodnoceni svého kapitdlu. O majitelich

bychom méli védét:

e Kdo jsou majitelé?
e Jaka jsou jejich ocekavani pro zhodnoceni kapitalu?
e Jaké jsou jejich ,,navody* pro tvorbu strategie organizace?
e Jak jsou rozdéleny rozhodovaci pravomoci?
Verejnost

Vetejnost ma nékolik podskupin:

vladni instituce (armada, Skolstvi, zdravotnictvi, legislativa apod.),
hromadné sdélovaci prostiedky (tisk, rozhlas, televize, internetové servery atd.),
neziskové organizace (charitativni organizace, nadace, cirkve apod.),

zajmov¢ a natlakové skupiny (ochranci lidskych prav, ochranci prav zvitat, odpurci
globalizace, ekologicti aktivisté apod.),

cey

mistni vefejnost (lidé zijici v bezprostiednim okoli podniku, avSak bez

pracovnépravniho vztahu k nému),
obecnd vetejnost (lidé zijici v teritoriu, na némz podnik trvale funguje), véetné
zahrani¢nich trhl, kde se opét setkdvame se vSemi piedchozimi ¢tyfmi piipady,

tentokrat se vSak navic vyskytuji v cizim prostiedi.

K vefejnosti se da také zaradit skupina zakazniki, ktefi vyrobky nebo sluzby podniku

kupuji a vyuzivaji. K zakaznikim patfi:

spotiebitelé (jednotlivei a domacnosti),
organizace (prumyslovy trh),
vlada (statni zakazky),

mezinarodni trh (zahrani¢ni dodavatelé a odbératel¢).
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3.5 Manazersky informaéni systém MIS

Sher informaci, to je jako skladat puzzle. Jednotlivé dilky nemaji valnou hodnotu.
Dulezité je mit co nejvice dilkii, které nam vytvori celkovy obraz.

Soucasné identifikujete chybéjici dilky a umozni vam podniknout kroky pro jejich ziskani.

Co monitorovat?

Firma si vytvaii manazersky informacni systém (MIS), ktery prubézné¢ shromazduje
informace o dulezitych faktorech vnitiniho a vnéjSiho prostredi jako zadklad pro strategické

rozhodovani na vSech urovnich.

Ve vnéjsim prostiedi firma monitoruje zmény v oboru svého podnikani, vztah k vetejnosti
a vyvojové trendy v Sir§im okoli, nékdy také nazyvaném makroprostiedi. Sbér informaci z
vngjsiho prostiedi je provadén v rdmci marketingového externiho informacniho systému

(EIS), ktery sleduje aktudlni zmény a trendy faktorti vnéjsiho trzniho prostiedi.
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Obrazek 3-11: Manazersky informacni systém
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Interni informacni systém IIS

Interni informacni systém sbird a analyzuje udaje o faktorech P — ptedpoklady a faktorech
V- vysledky. Vnitini monitorovani a reporting se tykd jak managementu provozu tak

1 managementu zmén a managementu strategie.

Znalost vnitfni Grovné zivotné dilezitych (energetickych) zdroji a prostiedkl, je pro
biosystém stejné dilezitd, jako znalost nedostatecnosti, nefunkénosti nebo nepotiebnych,
dokonce 1 ohrozujicich latek, které vznikly bud’ Cinnosti biosystému, nebo pronikly do
biosystému z vnéjSiho prostiedi. VySs§i organismy maji rozvinuty nervovy systém s fadou
senzoru, které pribézné tyto informace sbiraji. Mistng, nebo centraln€ jsou vyhodnocovany
odchylky od zadouciho stavu, které slouzi pro reflexni reakce, nebo pro védomé rozhodovani.

Zobecnéni

Biosystém pribézné¢ monitoruje svou energeticko-entropickou bilanci jako zaklad pro

podminéné nebo nepodminéné reakce.

Postup

Firma pro monitorovani vnitiniho prostfedi vytvaii interni informacni systém (IIS), jehoz

ukolem je sbér a vyhodnocovani dilezitych informaci tykajicich se:
e managementu provozu
e managementu zmén

e managementu strategie

Management provozu

Klicovym ukazatelem provozu je stabilni schopnost tvorby zisku. Neméné dilezité je
sledovani stavu ptredpokladt (predpoklady P) tvorby zisku. Jedna se o sledovani vystupti
jednotlivych makroprocestt a tUrovné energetizace zaméstnancii - stavy energetizace
jednotlivel, horizontdlni vztahy spoluprace uvnitf a mezi pracovnimi tymy a vertikalnich

vztahll mezi jednotlivymi fidicimi irovnémi manazer — zaméstnanec.
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Management zmén

Potencial organizace se skladd z potencidlu makroprocesit (znalostni kapital) a firemni
kultury (socialni kapital). Hlavnim ukazatelem je dynamika zmén v uvedenych oblastech,
kterd ma zajistit odpovidajici nariist vnitiniho potencialu pro napliiovani strategickych zdmeért
firmy.

U makroprocesi budeme sledovat aktudlni stav a dynamiku snizovani jejich
nedostateCnosti (entropie) v oblastech konkurenéni Grovné makroprocesti (odbornost), mezi
procesni spoluprace (komplexnost) a schopnosti delegovani, tj. vykonavat odborné ¢innosti

a spolupracovat se vSemi pracovniky makroprocesu (fraktalnost).

Ve firemni kultufe budeme sledovat pasmo prace, které je vytvafeno rozmezim mezi
firemnimi zékazy (politika) a firemnim gradientem vize (ideologie). Dynamiku zmén budeme

sledovat prostfednictvim pomé&rového ukazatele HRR energetizacnich stavi.

Dynamika zmén socialniho kapitalu
HRR=I+1I/IV+V

Vysledné mnoZstvi a dynamika socialni energie firmy je zavisla na:

e energetizacnich stavech jednotlivci:
I - spolupodnikatel, IT - zlepSovatel, III - plni¢, IV - poloplni¢, V - egocentrik)
e vertikalni spolupraci:
I - superSampidnska spoluprace II - Sampionska spolupréce III - poctiva spoluprace IV
- z&vistiva spoluprace V - antiSampionska spoluprace
e horizontalni spolupraci:
I - supersynergickd spoluprace II - synergickd spoluprace , III - linedrni spolupréce,

IV - podlinearni spoluprace, V - antisynergicka spoluprace

V ramci diagnostiky stavu vnitifniho potencidlu firmy jsou provadéna méteni vSech uvedenych

parametrll makroprocest a stavil energetizace.
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Management Kli¢ovy parametr:
provozu stabilita tvorby zisku
Rizeni Makroproces: Hlavni parametr
g;l;roprocesﬁ Marketing Vyvolana poptavka
Prodej Prodejni obrat
Vyzkum Nové vyrobky
Vyvoj Aktudlnost nabidky
Nakup Zaijisténi vstupt
Skladovani Dostupnost vstupt
Vyroba Pfidana hodnota produktu
Udrzba Dostupnost v8ech zafizeni
Ekonomika Kryci pfispévky, marze, zisk
Finance Dostupnost a tok financi
Informatika Dostupnost a tok informaci
Logistika Cas realizace a termin dodavky
Personalistika Stabilita personalu
Jakost Stabilita procesl
Vedeni Energetizace jednotlivcu Stavy energetizace | + V, HRR
zaméstnancu

Horizontalni spoluprace

Stavy spoluprace | =V, HRR

Vertikalni spoluprace

Stavy spoluprace | +V, HRR

Tabulka 3-2: Monitorovani vnitrniho potencidlu
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Management zmén

Kli¢ovy parametr: dynamika
zmén potencialu (e

Znalostni kapital

Entropie ZK e,

Entropie makroprocest a dynamika
zZmén

Odbornost -
konkurencénost

Komplexnost
spoluprace

Fraktalnost vykonu

Socialni kapital

Entropie SK g

HRR energetizacnich stavl a
dynamika zmén

HRR jednotlivcu

HRR horizontalniho
vztahu

HRR vertikalnich vztah

Management
strategie

Kli¢ovy parametr: gradient vize

Vize

Gradient dlouhodobého smérovani

Poslani

Zpusoby a hodnoty pro napInéni
dlouhodobych potfeb:

trhu / zakaznikd

zaméstnancl

konkurence

maijitelt a okoli

Strategie

Cile a strategie trzni, potencialové,
operaéni

Tabulka 3-3: Monitorovani parametri dlouhodobé uispésnosti

Externi informacni systém EIS

Znalost déni a zmén zivotniho prostiedi je zdkladnim ptfedpokladem pro volbu vhodné

strategie ziskavani prostfedkt (energie) pro Zzivot kazdého biosystému. Soucasné¢ musi

biosystém monitorovat ohrozeni, kterd mizou vyplynout z celé fady faktorti — predatort,

konkurence, druhti Zivicich se stejnou potravou, zmény bioprostredi, ...

Zobecnéni

Biosystémy pribézné monitoruji piilezitosti a hrozby vnéjsiho prostiedi jako predpoklad

pro vybér vhodné vnéjsi strategie.

Postup

Firma si pro monitorovani zmén vnéj$iho prostfedi vytvaii externi informacni systém

(EIS). Caste¢né svymi vlastnimi silami, casteéné informace nakupuje od externich

marketingovych agentur, nebo ze statistickych zdroju, které jsou verejné dostupné.
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Vngjsi faktory jsou rozdéleny do skupin:
e stakeholders
e veiejnost
e makroprostiedi SLEPTE

Vetejnost je specificky stakeholder, ktery je nepfimo zainteresovany na ¢innostech firmy.
Své potieby vyjadiuje v podobé etickych a moralnich pozadavku. Jejich porusovani mtize pro

firmu znamenat hrozbu.
U vSech vngjSich faktorii nds zajima:
e stakeholders - Jak jsou uspokojovany jejich ,,potieby*“?
e vefejnosti - Jaky je jejich potencial, ktery je firmé pfileZitosti nebo hrozbou?

e makroprostiedi SLEPTE - Jaké jsou jejich dlouhodobé cile, zdméry, trendy?

3.6 Analytické nastroje informaci

Analytické néstroje slouzi k strukturované analyze ziskanych informaci.
Mezi nejpouzivanéjsi patii:

e SWOT analyza

e Benchmarking

e Porterova analyza péti trznich sil

e Matice Boston Consulting Group (BCG)

e Matice General Electric (GE)

SWOT ANALYZA

Zakladnim nastrojem pro strategické analyzy je analyza silnych a slabych stranek organizace

(SW) a trznich prilezitosti a hrozeb (OT). Dobré strategie by mély stavét na vnitini sile

vvvvv
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Struktura analyzy SW by méla sledovat faktory uspéSnosti vnitiniho potencialu (viz.

Strategicky model) a zhodnoceni marketingového mixu.

SW analyza
Zjistujeme slabiny a silné stranky internich faktort:
e Jaka je celkova pravdépodobnost GspéSnosti firmy? Celkova entropie?
e Jaka je uroven socidlniho kapitalu — firemni kultury?
e Jaky styl fizeni fizeni aplikuje management?
e Jaka je uroven interni entropie?
e Jaka je externi entropie?
e Jaké jsou kapitalové zdroje firmy?
e Jaké technické prostiedky ma firma k dispozici?
e Jaké jsou konkurencni vyhody/slabiny firemniho know-how?
e Jaka je uroven firemnich makroprocest ve srovnani se svétovou turovni konkurence?
e Jak Usp&sna je operalni strategie?
e Je provozni fizeni stabilni — bez improvizaci?
e Jaky gradient vytvaii vize a trZzni dlouhodoba strategie? Jak je Gspesna?
e Vytvaii trzni strategie zdkaznickych segmentl synergii?
e Jakd je dynamika rastu potencialu znalostniho a socialniho kapitalu?
e Jakou a jak uspéSnou interni strategii firma aplikuje?
e Jaké strategie m-mixu firma aplikuje? Jak jsou uspesné?
e Jak Uspé&sné je portfolio produkt?
e Jak je t¢inna cenova strategie?
e Jak plisobi marketingovd komunikace na vyvolani poptavky?
e Jak Gspésné jsou distribucni cesty?

e Jaké dodatecné sluzby plisobi na zvySeni zékaznické loajality?

98



3 STRATEGICKE ANALYZY

OT analyza

Struktura analyzy OT sleduje faktory uspéSnosti externiho prostiedi (stakeholders)

a makroprosttedi.

Hodnotime nasledujici faktory:

Jaka je troven spokojenosti naSich zakaznik?

Jaké jsou vztahy s naSimi dodavateli?

Jaky je zajem na trhu prace o zaméstnani ve firme?

Jaka je nase konkurenc¢ni pozice?

Jak jsou spokojeni akcionati/majitelé s vysledky podnikani?

Jaké jsou kratkodobé vysledky — zisk? (EVA)

Jaké jsou sttednédobé vysledky rastu trzni hodnoty firmy? (MVA)

Jaké je dlouhodoba uspesnost firmy a jeji perspektivy? (StVA)

Na zaklad¢ vytvoieného portfolia SWOT jsou identifikovany trzni vyzvy a mezery potencialu

uspésnosti firmy.

BENCHMARKING

Benchmarking je soustavny, systematicky proces zamérujici se na porovnavani vasi vlastni

efektivnosti z hlediska produktivity, kvality a praxe se Spickovymi organizacemi.

Karlof, Ostblom

Benchmarkig délime na:

1. Vnitfni (interni) benchmarking (mén¢ efektivni)

Srovnavani v ramci stejné organizace, tj. mezi dcefinymi spole¢nostmi, pobockami, ale

1 Gtvary, pracovnimi skupinami i jednotlivei.

wewrs

2. Vnéjsi (externi) benchmarking (hodnég efektivni)

Srovnani s n€kym jinym mimo firmu, napf. s konkurenty ¢i kolegy v jinych podnicich.

3. Funkéni benchmarking (nejefektivnéjsi)
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Srovnani funkci, postupli (procesti) €1 dil¢ich operaci bez ohledu na typ oboru ¢i

specializaci. Idealem je hledat Spickové vykony, kdekoliv je to mozné.
Podstatou benchmarkingu procest je:

e Kvantitativn¢ vyjadfit a monitorovat a méfit vlastni proces (¢innost) a srovnavat ji

s jinymi vzorovymi modely

e Naucit se poznat a pln¢ chépat toky firemnich zdroji a pracovni procesy, které

vvvvvv

R0 2 B o\ N w Rt 4 NN, | C , ,
; S H., R 0 M oo b N ZZREALI
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Obrazek 3-12: Etapy benchmarkingu

PORTEROVA ANALYZA PETI/SESTI TRZNICH SIL

E. Porter vyvinul model péti trznich sil, ktery analyzuje konkurencni sily
v podnikatelském okoli a odhaluje pfilezitosti a hrozby pro organizaci. Model je zaméfen

na analyzu:
e rivalita stavajicich firem uvnitf odvétvi
e vyjednavaci sila kupujicich
e vyjedndvaci sila dodavatelt
e rizika vstupu potencidlnich konkurentl
e hrozby substituénich vyrobki

Tuto analyzu doplnil A.S.Grove o Sestou silu:

e sila komplementatt, firem zavislych na podnikani nasi firmy
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Rivalita odvétvi
Rozsah rivality uvnitf odvétvi je funkci tii faktora ([2] s.19):
e Struktura podnikatelského okoli - konsolidované x atomizované?
e Poptavkové podminky - poptavka roste x klesa?
e Velikost vystupnich bariér z podnikani - snadné x obtizné?

Pisobeni uvedenych faktori miZe vyostfovat vnitini rivalitu odvétvi.

Sila kupujicich
Pokud si kupujici mohou vybirat mezi dodavateli, roste jejich vyjednavaci sila.
Rostou naroky kupujicich v parametrech zvysSujici se turbulence trzniho prosttedi:
e mnozstvi
e Sifka a hloubka sortimentu
e nizké ceny
e vysoka kvalita
e kratké dodaci lhity
e dodavky praveé vcas

e inovace produktii

Sila dodavatela

Monopolni postaveni dodavateli, méalo substitutil, obtiZznost pfechodu k jinym dodavateliim,

hrozba vertikalni integrace ze strany dodavateli, to vSe zvysuje jejich vyjednavaci schopnost.

Potencialni konkurenti

Hrozba potencialnich konkurentii zavisi na velikosti vstupnich bariér do odvétvi. RozliSujeme

tti zédkladni zdroje vstupnich bariér:

e (Oddanost zakaznikt - loajalita, neochota ménit dodavatele
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e Absolutni nakladové vyhody - schopnost vyrabét levnéji

e Mira hospodarnosti - dana nakladovymi vyhodami a velikosti trzniho podilu

Substitu¢ni vyrobky

Substitu¢ni produkty mohou nahradit, ptipadné uplné vytlacit produkty stavajici.

Sila komplementaiu

Komplementafi jsou zavisli na podnikani dané firmy bud’ jako dodavatelé vstupt, ptipadné
jako odbératelé. Napt. v automobilovém primyslu to jsou petrochemické firmy, softwareové

firmy jsou komplementafi vyrobciim pocitaci,...

N fvirm vy

H oro zb a v s tu pu
k o n kidu re n ¢
Voy jév dainc
s ch o p nfo st
¢ oo d alv oa tg Iy n k Feon t ]
IR vt I L L ML I
v o éd v
Voy j&v dainc

s ¢ h o pn o s
zak a ikin
H 1o
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s u b gt

itu t
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Obrazek 3-13: Porteruv model péti trznich sil
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MATICE BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)

Model BCG cleni vyrobky podle faze jejich zralosti. Zralost vyrobku je charakterizovana

rustem trhu a relativnim podilem vyrobku na trhu.

Produkty ¢lenime do kategorii:
e Otazniky - nove€ uvadéné vyrobky na trh, vysoké naklady na vyvoj a uvedeni na trh
e Hvézdy - Gspésné rostouci nové vyrobky, vysoké naklady na podporu prodeje
e Dojné kravy - stabilné prodavané stavajici vyrobky s velkym objemem, vysoké zisky

e Bidni psi - klesajici prodeje, minimalni zisky

R e lativanipod il n a
Niz & Voy s oo K
- 0 T A Z N |KHYV E Z p| Y
R 0 st trw—u
E P s | K R A V[|Y

Obrazek 3-14: Model BCG
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MATICE GENERAL ELECTRIC (GE)

Matice atraktivity trhu byla vyvinuta poradenskou firmou McKinsey a je sofistikované;si ve

srovnani s matici BCG. Model je zaloZzen na kvantitativni analyze strategické podnikatelské
jednotky.

Model odpovida na otazku jakou strategii volit v dal$im rlstu firmy:
e strategie defenzivni
e strategie ofenzivni
Zakladni parametry matice jsou:
e Atraktivita trhu
e Konkurencni pozice firmy
e Velikost trhu

e Trzni podil firmy

K on k urenénipoazice
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Obrazek 3-15: Matice General Electric (GE)
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SHRNUTI KAPITOLY

Strategické planovani vychazi z analyz informaci o situaci interniho a externiho prostredi

organizace.
Cilem analyz téchto informaci je identifikovat vnitini slabé a silné stranky organizace
a ptilezitosti a hrozby podnikatelského prostiedi organizace tvotfeného stakeholders a

makroprostfedi trhu.

Ramec strategického fizeni umoznuje strukturovat klicové faktory dlouhodobé uspésnosti

interniho a externiho prostiedi.
Interni prostredi se sklada ze socialniho kapitalu, ktery je zdrojem socidlni energie
a znalostniho kapitalu, ktery je prostfedkem, souborem znalosti v podob¢ kapitalu,
hmotnych prostfedkt a zatizeni a know-how.
Marketingovy mix je souborem nastrojii pro uspokojovani zakaznickych potieb. Patii

sem produkt, cena, marketingova komunikace, distribuce, dodatkové sluzby.

Externi prostredi je formovano epochami vyvoje lidstva. Kon¢ici industrialni epocha je ve

své rychlé fazi vyvoje, ktera se projevuje rostouci turbulenci, zvySenymi komplexnimi
naroky trhu.

Makroprostiedi se sklada z fady faktort, které oznacujeme zkratkou SLEPTE, socialni,
legislativni, ekonomickeé, politické, technologické a ekologické prostiedi. Pochopeni
trenda faktort SLEPTE umoziuje 1épe chapat budouci pozadavky trhu a volit vhodnou
strategii.

Podnikatelské prostiedi organizace je tvoteno stakeholders — zainteresovanymi stranami.
Patii sem zékaznici, dodavatelé, konkurence, trh prace, majitelé a vetejnost. Zjistujeme
ocekavani a potieby stakeholders.

Manazersky informacni systém (MIS) se sklada z interniho a externiho informacniho
systému. MIS je zasobnikem informaci pro strategické analyzy.

Analytické néstroje informaci slouZzi pro tfidéni a vizualizaci analyzovanych informaci.
Mezi nejpouzivanéjsi patii SWOT analyza, benchmarking, Porterova analyza péti trznich
sil, matice BCG, a matice GE.

Ze strategickych analyz zjiSt'ujeme trzni vyzvy a mezery potencialu.
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KONTROLNI OTAZKA 4

K &emu slouzi ramec strategického fizeni. Vyjmenujte hlavni faktory ramce SR.
Co predstavuji faktory P a faktory V?

Za jakym ucelem monitoruji biosystémy své prostiedi? Co hlavné zjistuji?

Co ovliviluje mnozstvi socidlni energie organizace?

Z jakych casti se sklada znalostni kapital organizace?

K ¢emu slouzi marketingovy mix?

Cim je charakteristicka soucasna epocha lidstva?

Popiste faktory makroprostiedi.

@ e R ey BB =

Kdo jsou stakeholders organizace a jaké jsou jejich potieby?

[a——
S

. K ¢emu slouzi manazersky informacni systém?

—_
p—

. Vysvétlete k ¢emu slouzi SWOT analyza, benchmarking, Portertiv model péti

trznich sil, matice BCG a GE.
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4 MEZERY A VYZVY PODNIKANI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Poznani mezery mezi aktualnim a cilovym stavem vytvari predpoklad pro pojmenovani
urovné nedostatecnosti a pijeti napravnych opatieni, strategii.
Pro diagnostiku mezer je tfeba zvolit faktory uspésnosti, které jsou hodnoceny. Vysvétlime
podstatu mapy uspésnosti, genetické matice a modelu EFQM, které nabizeji struktury

faktorti uspésnosti

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e porozumite metodice mezerové analyzy (GAP analysis)

e pochopite podstatu pain a remedy managementu

e budete znat podstatu mapy UspéSnosti a zpiisobu meéteni socidlniho a znalostniho
kapitalu

e porozumite genetické matici firmy

e poznate princip modelu excelence EFQM

KLIGOVA SLOVA KAPITOLY

Mezerova analyza, pain a remedy management, mapa UspeéSnosti, genetickd matice, model

EFQM
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4.1 Mezerova analyza

Mezerova analyza (gap analysis) identifikuje rozdily - mezery mezi zadoucim stavem

a stavem aktuadlnim. V podnikani je GAP analyza podnikatelsky nastroj, ktery umoziuje jak

hodnoceni potencialu podniku tak i porovnani jeho skute¢nych vysledkii.
Hledame odpovéd’ na dvé klicové otazky:
e Kde jsme?
e Kam se chceme dostat?
Mezery existuji ve vSech oblastech spirdlového managementu:
e Strategické mezery
o Proc€ chybi strategicky gradient?
o Proc€ chybi fetézeni strategickych cila?
e Potencidlové mezery
o Proc€ je nedostacujici dynamika riistu potencialu organizace?
o Proc€ chybi socidlni energie?
o Proc€ je nedostacujici konkuren¢nost znalostniho kapitalu?
e Operacni mezery
o Proc€ je provozni fizeni nestabilni?!

o Proc€ chybi regulace procesii?

Zjisténi mezer pomaha zajistit vhled do oblasti, které maji prostor pro zlepSeni.

Mezerova analyza je pfirozenym vystupem benchmarkingu a vSech analyz, které

porovnavaji organizaci s pozadavky okoli.

Miuzeme sledovat vSechny faktory interniho i externiho prostiedi dle rdmce strategického

fizeni.

Mezera signalizuje jak jsme dobfi pfi napliiovani daného faktoru, zda je faktor:

e dobry
e primérny

e slaby
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K ZAPAMATOVANI 17

GAP analyza je formalni studii o tom, kde se organizace v soucasné dobé nachazi a kde

chce byt v budoucnu.

Vykon

Idealni Uroven

S ) A Reabzld@nd e ze
Aktualni Uroven

Cas

v

Obrazek 4-1: Mezery a vyzvy podnikani

4.2 Diagnostika faktori uspésnosti
Diagnostika je soucasti PAIN (bolest) a REMEDY (lék) MANAGEMENTU. Slouzi

k identifikaci mezery nedostatecnosti.
PAIN piivadi zivy systém na rozcesti rozhodovani = BIFURKACNI BOD.

Bud’ budu pokrac¢ovat v nastoupeném trendu, ktery mé ptivedl k PAINU, nebo nastartuji
zmeny, které mi bolest odstrani, anebo jesté I1épe, zmeénami potencidlu budu predchazet vzniku

bolesti.
Prvni situaci zazivaji I1. ligové firmy, které fesi az krizové situace, které je ohrozuji.
Na pochopeni principti, diagnostiku a prevenci nemaji ¢as!?
Heslo II. ligy zni: ,,Neni ¢as kosu kut, musi se sect!*
Druha situace je piipad I. ligovych firem:

e uci se porozumét zakonitostem tvorby bohatstvi
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e pravidelné diagnostikuji rizika vnéjSich trznich faktorQ
1 rizika vnitinich faktort firemniho potencidlu

e ve firm¢ vytvareji systém managementu zmén — proud vnitinich zmén, ktery
diagnostikované problémy - rizika, pfetvaii na podnikatelské vyzvy

e neustale posiluji firemni potencial

e zdokonaluji uroven energetizace socidlniho kapitalu

e zdokonaluji OKF procesii znalostniho kapitalu a preventivné, metodou bohatych
(20/80)

e piipravuji vnitini potencial firmy na budouci naro¢néjsi situace, které jim zakonité
vytvoti konkurence, zdkaznici a celé podnikatelské prostredi.
Ridi se heslem ,,Kdo je pfipraven, neni piekvapen!*

K ZAMYSLENI 4

Bolesti zubl

VSichni jsme si uz asi zazili bolesti zubu.

Bolest zubu piedstavuje bifurka¢ni bod rozhodovani:

a)

b)

nepujdu k zubafti = riskuji, Ze bolest bude jesté horsi, dokonce by vznikly zanét
mohl ve svém disledku znamenat i mou smrt
pUjdu k zubafi, ten mé zbavi bolesti a mozna mi i poradi jak problémim se zubnim

kazem predchazet

Pokud jste si takovou situaci v détstvi zazili, zpravidla jste se stali mnohem vnimavé;jsi

k raddm pro preventivni oSetfovani a ochranu zubt. Pokud jste si dokonce zvysili svou

ctizadost, ze se nejen chcete vyhnout bolesti, ale Ze chcete mit zdravé a krasné zuby,

posunula se automaticky vase uroven odpovédnosti - bod bifurkace.

Vase rozhodovani uz je typu L.ligového uvazovani.

Pokud se nebudu starat o své zuby riskuji, ze své krasné zuby ztratim, proto:

a) budu eliminovat negativni vlivy cukru a kyselin pravidelnym ¢isténim

b) budu pit mléko a jist syry, abych posilil vyzivu zubli
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¢) budu chodit na pravidelné preventivni prohlidky

4.2.1 Faktory uspésnosti

24

Na dlouhodoby uspéch firmy maji vliv neustile narotnéjsi faktory vnéjsiho F25o
podnikatelského prostiedi a faktory vnitiniho potencidlu firmy.

Faktory vnéjSiho prostiedi vytvari pfilezitosti k podnikéani, ale soucasné také hrozby,
které ohrozuji existenci firmy.

Firma musi neustale monitorovat vSechny faktory podnikatelského prostiedi, aby mohla
vyhodnotit vyzvy a vnéjsi rizika podnikani.

Faktory vnitiniho firemniho prostiedi vytvaii silné a slabé stranky firemniho potencialu
uspeésnosti.

Preventivni diagnostika silnych a slabych stranek firemniho potencidlu umoznuje

identifikovat mezery nedostateénosti a fidit dynamiku jejich pfekonavani.

V dal$im vykladu se sezndmime s mapou uspéSnosti, vnitinimi strategiemi, genetickou

matici firmy a modelem evropské excelence EFQM.

4.2.2 Mapa uspésnosti

Mapa uspésnosti byla vytvofena Ing. A. Kopéajem, CSc., zakladatelem poradenské Mapa

uspésnosti
skupiny SILMA.

Mapa dspéSnosti je pozicni mapou, zobrazujici potencial GspéSnosti firmy v soutfadnicich

znalostni kapital - socidlni kapital, pti paretovském rozdélovani bohatstvi trhu.

Pravideln4d diagnostika umoZiuje firmé sledovat na map€ UspéSnosti dynamiku zmén

firemniho potencialu.

Potencial uspéSnosti ma jednoznac¢nou vazbu, korelaci k dosahovanym podnikatelskym

vysledkim.

Kvadranty mapy uspéSnosti charakterizuji troven firemniho potencialu nasledovné:
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I. kvadrant je kvadrantem nejuspésnéjSich, Lligovych firem. Nadprimérné¢ umi
uspokojovat zakaznické pozadavky (znalostni kapital) i nadprimérné chtéji dosahovat

dlouhodobé¢ uspésnosti (socialni kapital).

II. kvadrant je kvadrantem silné¢ motivovanych firem, které nadprimérmé zvladaji
energetizaci spolupracovnikli ve vSech faktorech firemni kultury. Znalostni kapital je

J 4

sice slabsi, ale vysoky stupen energetizace vytvari vyborné piedpoklady jeho rastu.

III. kvadrant je kvadrantem firem, které nadprimérné zvladaji konkuren¢nost firemnich
procest, ale s nizkou urovni firemni kultury, kterda limituje exploataci tohoto

potencidlu pfi pfeméné na zisk.

IV. kvadrant je kvadrantem ILligovych firem, které jsou podprimérné v socidlnim
1 znalostnim kapitalu. Pokud nevytvoii ristovy gradient, budou bud’ stalymi zajatci
IL.ligy, nebo postupné zaniknou.

Soufadnice jsou oznaceny Urovni entropie vnitini (SK) a vné&jsi (ZK) v rozmezi 0 - 1

(excelence - smrt). Vrstevnice na map¢ zobrazuji celkovou entropii potencidlu tspésnosti.
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Obrdazek 4-2: Mapa tispésnosti(viz. [8] RPZ, str.79)
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Entropie udava miru zmafeni, nebo nevyuziti potencialu: Entropie

* ¢ = 0 znamena, Ze je to stav absolutni dokonalosti, excelence, nic nepfislo nazmar,
100% vyuziti

e = 1 vyjadfuje situaci absolutniho zaniku, Uplného rozkladu, 0% vyuziti

* ¢; - interni entropie udava nevyuziti socidlniho kapitalu, nezapojené Zivotni energie
lidi pro realizaci vizi a cili firmy.

* ¢. - externi entropie ukazuje na uroven nezvladnuti pozadavkl trhu, zédkazniki,
znehodnoceni znalostniho kapitalu

*e. - celkova entropie udavd celkovou neuspofddanost socidlniho kapitalu
a nefunk¢nost znalostniho kapitalu. Celkova entropie firmy ji zatazuje do soutézniho

pole o rozdéleni bohatstvi (1. liga, II. liga)

vvvvvv

rozdéleni
« IL. liga - méné& Gspésné firmy, které se déli o zbyvajicich 20% bohatstvi trhu. Jejich

dalsi vrstveni rozliSuje jaky podil obdrzi z tohoto zbytku bohatstvi (frakce 80, 60, 40,

20).
K ZAPAMATOVANI 18 b |
Idealni cesta do I. ligy vede od rohu smrti tthlop#i¢né k rohu excelence, tedy Cestadoll. ligy

vyrovnany rist socialniho 1 znalostniho kapitalu (viz. Obr 4.3).

Z ptedeslého vykladu uz ale vime, Ze prvotni podminkou zmény je energie a druhotnou
jsou znalosti.

Proto i cesta do 1. ligy vede ze IV. kvadrantu smérem do II. kvadrantu a pak do 1.
kvadrantu, tzn. nejdiive rist energie socidlniho kapitalu vytvarenim ctizadosti uspéchu

a nasledné vytvareni ideji a znalosti pro rist znalostniho kapitalu.
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oz vo j tecph nickych a zn

voij firem n i k udl

)

Obrazek 4-3: Priority zmen na cesté do 1. ligy

“ K ZAPAMATOVANI 19

o Rychlost zmén podnikatelského prostredi zasadné ovlivituje ispé$nost firmy.
Firma se stejnym potencidlem GspéSnosti bude mit zcela jiné vysledky v prostiedi
rychlych zmén (napt. USA) nebo pomalych zmén (napt. Afrika).
Urovei rozdé&leni bohatstvi je zavisla na rychlosti zmén vnéjiiho prostiedi, které

vyzaduji vyssi potencial v prostfedi rychlych zmén.

PRO ZAJEMCE 2

Blizsi vysvétleni najdete v knize [9] Spiralovy management, str. 151
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4.2.3 Meéreni potencialu uspésnosti

Pro uréeni urovné interni a externi entropie pouzivaime metodu holistického poiSteY .
benchmarkingu (celistvé pocitového) pro porovnavani se s nejlepSimi konkurenty, nebo
urovni naplnéni potteb vnéjsiho podnikatelského prostiedi. Je to metoda, kterou pouzivaji

zivé organismy od zacatku své existence.

Pocit PAINU z mezery nedostatecnosti vzniklé holistickym benchmarkingem je hybnou

silou zmén, které chrani a rozvijeji zivot (sebezachova a sebetransformace zivych systémi).

Urovet interni entropie odvozujeme ze statisticky zji§ténych stavll energetizace 'Mternientropie
jednotlivet I + V (spolupodnikatel + egocentrik) s vyuZzitim nomogramu rovnovaznych stavii

socialniho kapitalu (obr. 4-4).

voe rtik a In i h ie ra rsfoien td non oo st ho
m 0 ¢ i s ité a utoon om

A

Gasovy podilstavi IV + V provypocet

Gasovy podilstavi I+ Ilprovypoclet
politiky

ideologie

Obrazek 4-4: Nomogram ristu socialniho kapitalu (viz. [9] SM, str.147)
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UKOL K ZAMYSLENI 5

a RESENA ULOHA 4-1
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Urovei externi entropie - odvozujeme ze statistického Setfeni urovni dil¢ich entropii firemnich Externientropie

makroprocest vzhledem k nejlep§im konkurenttim v oboru.

Ao

Obrazek 4-5: Stanoveni externi entropie znalostniho kapitalu (viz. [9] SM, str.146)

Bil4 plocha na obrazku uddvd miru externi entropie. V analogii s potrubim je to kotelni

kamen, ktery zanesl potrubi a tim snizil prito¢ny prifez.

Celkové priatoéné mnozstvi penéz je dano souCinem plochy znalostniho kapitalu

a rychlosti toku, jez je dana urovni socidlniho kapitalu.

4.2.4 Geneticka matice firmy

s vw o7 ror ¥ r1r ’ [ ’ o  Geneticka
UspéSné fungovani firmy piedpoklada nastaveni potencidlu firemnich makroprocest oo™

na uroven odpovidajici urovni turbulence podnikatelského prostiedi.

Riznad uroven potencidlu makroprocesit zpusobuje poruchy v komplexnosti jejich

spoluprace, coz ve svém dasledku znamena celkové snizeni firemniho potencialu.
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Geneticka matice firmy zobrazuje firemni makroprocesy a uroven jejich potencialu.
Nedostatecnd troven potencialu né€kterého z makroprocest plisobi jako hradlo toku produktt

a penéz v pomyslném fecisti bohatstvi.

Z genetické matice je zfejmé, které makroprocesy jsou uUzkym hrdlem firemniho

potencialu.

Kazdy makroproces se musi vénovat nejen ¢innostem souvisejicim s realizaci produktu

(management provozu), ale soucasné i zvySovani svého potencidlu (management zmen).
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Obrdazek 4-6: Genetickd matice firmy (viz. [8] RPZ , str.97)
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4.2.5 Faktory uspésnosti dle EFQM

Zvysovani rychlosti podnikatelského prostiedi v 80. letech vyvolalo potiebu najit faktory,
které indikuji tirovenl podnikatelské uspésnosti. UZ nebylo mozné urcovat tspéch pouze podle

zisku a podnikatelského jméni.

V Japonsku vznikla cena za kvalitu fizeni - Demingova cena, v USA Malcolm -

Baldridgeova cena a v Evropé cena EFQM (European Foundation for Quality Management).

Model EFQM je souborem internich a externich faktord uspéSnosti, které musi firma
sledovat, diagnostikovat uroven naplnéni a vybirat trzni vyzvy a mezery potencidlu

uspesnosti.

¢ o vln|ik

0 fe[n o syts le
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Obrdzek 4-7: Model evropské excelence EFOM (viz. [8] RPZ, str-90)

A
N
A

Ocenéni predpokladt a vysledkl podnikani udava troven zvladnuti podnikatelské excelence.

Ocenovani se déje pomoci vypliovani dotaznikli auditorem.

Oblast Predpoklady odpovidd pojmim managementu zmén.
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Pro vyjasnéni terminologie miiZzeme uvést srovnani:

Model EFQM Management zmén
e Vedeni e Manazersky styl
e Rizeni pracovniki e Energetizace lidskych zdroji
e Procesy e Procesy
e Zdroje e Prostfedky
e Politika a strategie e Strategie rustu produktu a potencialu

Tabulka 4-1: Porovnani kritérii EFQM a managementu zmén

Oblast Vysledky ma ¢tyfi hodnocené okruhy:

Spokojenost pracovniki, neboli kvalita pracovniho Zivota

e Spokojenost zakaznikli
e Vliv na spolecnost

e Podnikatelské vysledky, které maji finanéni (zisk) i nefinan¢ni podobu (konkurenéni pozice,

dlouhodobost)

ﬂ PRO ZAJEMCE 3

e Zpisob hodnoceni dle metodiky EFQM naleznete v [8] nebo na

http://www.benchmarking.cz /
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SHRNUTI KAPITOLY

Ze strategickych analyz, které se soustfed’uji na klicové faktory uspésnosti zjiStujeme
rozdily - mezery mezi aktudlni Grovni hodnocené¢ho faktoru a jeho Zadouci Urovni.
V ptipadé internich faktori hovofime o mezerach potencidlu uspé$nosti, u externich
faktort zjistujeme vyzvy podnikatelského prostiedi.

Diagnostika faktorti GspéSnosti firmy patfi do zakladnich nastrojii fizeni dlouhodobé
uspesnosti.

Utelem diagnostiky je identifikovat rizika vng&jsich hrozeb, vyzvy podnikatelskych
prilezitosti, mezery nedostatecnosti vnitiniho potencidlu firmy a jeji silné stranky.

Mapa UspéSnosti identifikuje potencial socidlniho a znalostniho kapitdlu metodou
holistického benchmarkingu.

Zjistuje se interni, externi a celkova entropie potencialu dlouhodobé uspésnosti firmy.
Mapa uspesnosti je pozicni mapou vii€i potencialu konkurence, sou¢asné¢ muze slouzit pro
sledovani dynamiky rozvoje potencidlu firmy pifi opakovanych méfenich.

Genetickd matice znazornuje Uroven potencidlu uspéSnosti makroprocesti ve vztahu k
pozadavkiim turbulence vnéjsiho podnikatelského prostiedi. Je zde zndzornéno, které
procesy jsou uzkym hrdlem vyuziti firemniho potencialu.

Model EFQM identifikuje interni a externi faktory uspéSnosti firmy. Je tak ucelenym

manazerskym nastrojem pro sledovani faktord GspéSnosti.

KONTROLNI OTAZKA 5 E
1. Co je ucelem diagnostiky faktori uspésnosti?
2. K ¢emu slouZi mapa uspésnosti?
3. Jak se méfi potencial uspéSnosti na mape Gspésnosti?
4. Jak vypoctete celkovou entropii firemniho potencialu?
5. Co udava relativni stupen komplexnosti?
6. Co zobrazuje genetickd matice firmy?
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ODPOVEDI

1. Diagnostika je soucasti PAIN (bolest) a REMEDY (1¢k) MANAGEMENTU. Slouzi
k identifikaci mezery nedostatecnosti.

PAIN piivadi Zivy systém na rozcesti rozhodovani = BIFURKACNI BOD.
Faktory vnéjsSiho prostredi vytvaii prilezitosti k podnikani, ale soucasné také
hrozby, které ohrozuji existenci firmy.

Faktory vnitiniho firemniho prostiedi vytvaii silné a slabé stranky firemniho
potencialu uspésnosti.

Preventivni diagnostika silnych a slabych stranek firemniho potencidlu umoznuje
identifikovat mezery nedostatecnosti a fidit dynamiku jejich pfekondvani.

2. Mapa uspéSnosti je pozi¢ni mapou, zobrazujici potencial uspésnosti firmy v
soufadnicich znalostni kapital - socidlni kapital, pti paretovském rozdélovani
bohatstvi trhu.

Pravidelna diagnostika umoznuje firm¢ sledovat na mapé uspésnosti dynamiku zmén
firemniho potencialu.

Potencial uspésnosti ma jednoznacnou vazbu, korelaci k dosahovanym
podnikatelskym vysledkim.

3. Potencial Gspésnosti je zjiStovan metodou holistického (celostné-pocitového)
benchmarkingu, kdy je identifikovana nedostate¢nost potencidlu socialniho a
znalostniho kapitalu v hodnotach interni a externi entropie, porovnavani se s
nejlepSimi konkurenty, nebo urovni naplnéni potieb vnéjsiho podnikatelského
prostiedi.

Entropie udava miru zmateni, nebo nevyuZiti potencialu:ei - interni entropie udava
nevyuziti socidlniho kapitalu, nezapojené zivotni energie lidi pro realizaci vizi a cili

firmy.

e e, - externi entropie ukazuje na uroven nezvladnuti pozadavk trhu, zdkaznika,
znehodnoceni znalostniho kapitalu

e e - celkova entropie udava celkovou neuspotadanost socialniho kapitélu a
nefunkcnost znalostniho kapitalu. Celkova entropie firmy ji zatazuje do soutézniho

pole o rozdéleni bohatstvi (I. liga, II. liga)
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5 VOLBA STRATEGIE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Na zaklad¢ patnactilet¢ho studia uspésnych organizaci formuloval Igor Ansoff

paradigma tspéchu strategie [10] (str.104) :

1. Neexistuje univerzalni recept na uspéch pro vSechny organizace

2. Rozhodujici proménnou, kterd urcuje strategii vedouci k uspéchu organizace je
mira turbulence okolniho prostiedi

3. Uspéch organizace nemize byt optimalizovan, pokud nebude agresivita jeho
strategie odpovidat turbulenci okolniho prostiedi

4. Uspéch organizace nemiize byt optimalizovan, pokud okolnimu prostedi nebudou
odpovidat také schopnosti managementu

5. O uspéchu organizace rozhoduji i interni schopnosti organizace vytvorené
zameéstnanci, kam patii pfedevS§im schopnost poznat nejen okoli organizace, ale
1 sebe sama, vytvafeni vhodnych podminek pro rozvoj vzajemnych dobrych vztaht

apod.

Soucasnd rychld faze industridlni epochy nuti organizace, aby piedevSim
u inovativnich obori podnikéani, ptechazeli od strategie vychdzejici z predikce vyvoje
prostiedi (strategie Casového useku) ke strategiim zaméfenym na optimalizaci rozvoje
vnitiniho potencialu, ktery umoziuje optimalné reagovat na rychlé, turbulentni zmény

trzniho prostredi (strategie Casového okamziku).

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozlisit hlavni typy strategii
e sezndmite se strategiemi kultivace socidlniho kapitalu

e poznate zékladni strategie pro fizeni zmén znalostniho kapitalu
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e pochopite podstatu strategii operacniho fizeni

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Externi a interni strategie, strategie kultivace, strategie energetizace, strategie

zdokonalovani, strategie operacni, strategie dlouhodobé uspésnosti biosystému

5.1 Ruaznost pohledu na strategii

«

., Nejlepsi zpiisob, jak byt pripraveny na budoucnost, je vytvaret ji.
John Sculley, Prezident firmy APPLE

Diskuze na téma ,.strategie* je mnohdy problematicka. Diskutujici zanicen¢ obhajuji své
,strategické® ndzory. Mnohdy se neumi dohodnout jenom proto, ze jejich strategické pohledy

vychézi z jinych urovni nebo uhla pohledu na strategii.
Na zacatku kazdé¢ diskuze by mély byt zodpovézeny otazky:
e Na jaké urovni strategického fizeni se nachazime?
e Jaky pohled na strategii je pro nas dulezity?
e Cim zaneme?
Strategie miize tiidit podle fady hledisek, pfipadné mizeme tato hlediska kombinovat.
Uved’'me aspon nékolik riznych moZznosti ¢lenéni strategii:
o Clenéni dle t¢elu
e Hierarchické ¢lenéni
o Casové &lenéni
e Clenéni dle turbulence trzniho prostiedi
e Clenéni podle toho zda se jedna o obranu nebo Gtok
e Clenéni na individudlni nebo alianéni strategie

e Zamgéieni na interni nebo externi prostiedi organizace
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e Strategie zivotniho cyklu

e Clenéni dle nazvoslovi

e Clenéni podle marketingového mixu

e Podle zaméteni na dosazeni vyjimecnosti - excelence nebo na pieziti

e Strategie multiparametrické

1. Hierarchické ¢lenéni strategii

Obrazek 5-1: Hierarchické clenéni strategii

Kazda hierarchickd uroven fizeni organizace ma svlij pohled na strategii. Strategie

vrcholového managementu miiZze vypadat z pohledu provozniho mistra jako ,,obecny blabol*.
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Mistra zajima ,,strategie” jeho operacniho, provozniho fizeni, tj. cile mésice, tydne a dne

a zpusoby jejich dosazeni.

Stiedni management by mél propojovat pohledy vrcholovych manazert, ktefi vnimaji
strategii v souvislostech trznich pfileZitosti a hrozeb a pohledy provoznich, vykonnych
manazerd, které zajima co se konkrétné¢ zmeéni v jejich pracovnich Cinnostech. Realita Zivota
ukazuje, Ze snadnéjSi a naléhavégjsi je zabyvat se provoznimi problémy, nez hledat taktické
kroky propojeni obou urovni, tim se stfedni manazeii vyhybaji svému poslani pii realizaci

strategie.
Zakladni ¢lenéni strategii dle hierarchickych Grovni fizeni:
e Trzni strategie firmy (corporate strategy)
e Trzni strategie podnikatelského segmentu, linie (business unit strategy)

e Potencidlové strategie socidlniho a znalostniho kapitdlu (competitive potential

strategy)

e Operalni strategie (operational strategy)

TrZni strategie firmy (corporate strategy)

Ulohou vrcholového managementu je identifikovat piileitosti a hrozby trzniho prostredi

a zvolit optimalni trZzni strategii.

Trzni strategie firmy ma za kol definovat optimalni portfélio podnikatelskych segmentt,
které¢ budou v souladu s vizi firmy, budou vytvaiet vzijemné synergie a zajisti zadouci

zhodnoceni kapitalu akcionatt.

Portfélio vybranych podnikatelskych aktivit by mélo vytvaret vzdjemné synergické efekty,
které zajisti dlouhodobou hodnotu podnikani (StVA Stakeholder Value Edit) pti sledovani

trend pfilezitosti a hrozeb trzniho makroprostfedi.
Cile trznich strategii organizace (corporate strategy) se tykaji organizace jako celku.
Ptiklad celofiremnich cili:

e Dosahnout alespont 15% navratnosti investic (ROI return on investment)
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e Dosahnout provozni zisk vice nez 10 mil. dolari z prodejniho obratu alespont 100

mil. dolaru

e Dosahnout v dlouhodobém vyhledu riistu hodnoty na akcii alespoit 10%

Trzni strategie podnikatelskych segmentii (business units strategies)

Trzni strategie podnikatelskych segmentl, podnikatelskych linii (SBU Strategic Business
Units) se zaméfuje na uspokojeni zdkaznik segmentu s cilem maximalizovat kratkodobou
hodnotu v podobé¢ zisku (EVA Economic Value Edit) a souCasné vytvaii dlouhodoby uspéch
podnikatelského segmentu. Trzni strategie musi brat v uvahu vSechny proménné parametry

trhu, ktery se sklada z Gi€astnikti trhu (stakeholders) a faktora trzniho prosttedi (SLEPTE).
Priklady strategii podnikatelského segmentu:

e Vytvorit zdkaznickou databazi alespoii 25 000 domécnosti v pribéhu nésledujicich

12 mésict
e Dosahnout trzni podil 10%

e Dosédhnout 75% znamosti nasi znacky na cilovych trzich

Strategicky gradient

Trzni strategie musi byt motivujici pro vSechny stakeholders, musi vytvaret strategicky
gradient, ktery jako magnetické pole prostupuje organizaci a jejim okolim a sméfuje energii
stakeholders k jednani prospé$Snému pro organizaci.

Pokud je gradient strategie vyhasly, nedostate¢ny, nebo dokonce vyvolava u stakeholders

reakce, které poskozuji dlouhodobé z4jmy organizace, je pravdépodobnost uspechu takovéto

trZni strategie velmi mala.
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Trzni strategie musi vyvolat strategicky gradient ctizadosti jejiho naplnéni u vSech

zainteresovanych skupin (stakeholders), ptedevs§im vSak u zaméstnancli a manazeri
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organizace. Spravné zvolené trzni strategie zvysSuji dlouhodobou hodnotu pro stakeholders

(StVA).

Potencialové strategie socialniho a znalostniho kapitalu (competitive potential strategy)

Potencidl organizace, to jsou vnitini pfedpoklady budoucich Gspéchi organizace. Ptirtistek
potencialu organizace vytvari, v synergii se spravné zvolenou trzni strategii, zvySeni trzni
hodnoty organizace pro akcionare nebo vlastniky (MVA Market Value Edit).

Trzni strategie, pokud ma zajistit dlouhodoby uspéch organizace, musi byt néasledovana

rustem vnitiniho potencidlu organizace. Strategické zaméry vytvareji mezeru nedostatecnosti

mezi aktudlnim stavem potencidlu a jeho zadouci urovni pro naplnéni zdmera trzni strategie.

Ulohou stfedniho managementu je identifikovat mezery nedostatecnosti v organizacni
kultufe, kterd je odpovédnd za kultivaci socidlni energie a mezery nedostatecnosti

v konkuren¢ni irovni hlavnich procest organizace (makroprocesy).

Organizace musi neustadle zvySovat uroven socialniho kapitdlu, tj. socialni energie
organizace zdokonalovanim firemni kultury a aroven znalostniho kapitalu, tj. potencidlu
procest organizace v podob¢ konkurencnosti kapitdlovych a hmotnych prostfedkti firmy

a jejiho firemniho know-how.

Potencidlové strategie se musi tykat jak rozvoje kultury organizace, tak 1 jednotlivych

makroprocest organizace.

Dynamika rozvoje potencialu
Cilem potencialovych strategii je vytvofeni dynamiky rastu konkurenéniho potencialu.

Tempo dynamiky ristu musi byt v souladu se zvolenou trzni strategii a aktualnimi

moznostmi organizace.

Prioritni jsou potencialové strategie rozvoje firemni kultury, ktera kultivuje socialni energii

organizace, bez niz by nebylo mozné ,,0zivit* technické prostiedky organizace.

Zmeény, které jsou realizovany v ramci potencidlovych strategii maji zpravidla skokovy

charakter, jsou to diskontinualni zmény.
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Stfednédobé potencialové strategie musi zajistit dynamiku rozvoje firemni kultury a
rozvoje konkurenc¢nosti makroprocest. Synergie zvySeni konkuren¢niho potencialu a

trznich strategii zajiSt'uji pfirtistek trzni hodnoty firmy (MVA).

Operacdni strategie (operational strategy)

Operacni strategie se zaméiuji na zlepSovani motivace (energetizace) zaméstnanct pfi
vykonu jejich prace, zvySovani kvalifikace, zlepSeni realizacnich a fidicich procest. Operacni
strategie Uzce navazuji na potencidlové strategie. Tykaji se jak rozvoje lidi tak i procest

organizace.

Odpovédnost za operacni strategie maji manaZeri 1.linie, vykonna uroven fizeni, ktera

zahrnuje manaZery oddéleni, nebo mistry ve vyrobnich organizacich.

Zmény, které operacni strategie vyvolavaji jsou zaméfeny na stabilitu provoznich ¢innosti

a jejich priubézné zlepSovani (kontinualni zdokonalovani).

Stabilita provozu

Za stabilni povazujeme proces, ktery opakované produkuje planované vystupy bez potieby
operativnich zasahti. Cim vice odchylek od planovanych parametri produkovanych vystupi

a ¢im vice operativnich zasahit do chodu procesu, tim je proces méné stabilni.

Hlavni strategii pro zajiSténi stability je vytvafeni provoznich standardi planovani,

organizovani, fizeni a kontroly provoznich procest.

Vysledkem potieby standardizace provoznich ¢innosti, bezpecnosti prace, ale 1 dodrzovani

ekologickych pravidel jsou standardiza¢ni normy (ISO, HACCP, ...) .

Kontinualni zdokonalovani

Podstatou kontinualniho zdokonalovani je vtahnout zaméstnance do tymu, které za vyuziti

nastrojii tvotivého mysleni spole¢né pribézné odstranuji pti¢iny provoznich problémd.
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Kontinudlni zdokonalovani v praxi znamend odstraiiovat chronické problémy, které
opakované naruSuji provozni ¢innosti. Nestabilita provoznich ¢innosti zptisobuje snizovani
produktivity a tvorbu nekvality - ,,zmetki “ v jakékoli podobé, zvySené naklady, prodluzovani

realizacnich ¢ast, nebo neplnéni terminti dodavek.

Kontinualni zdokonalovani bylo zavedeno v japonskych firméach pod nazvy KAIZEN,
TOTAL QUALITY MANAGEMENT a pod fadou dalSich ndzvii. Do amerického
managementu byl zaveden termin CONTINUOUS IMPROVEMENT.

K ZAPAMATOVANI 22

Operacni strategie se zaméfuji na zajiSténi stability provoznich ¢innosti zavadénim
norem kvality a metod tymového kontinualniho zdokonalovéani procest a vztahii na
pracovisti.

Cilem provoznich strategii je maximalizace kratkodobé piidané hodnoty pro akcionare

v podobé zisku (EVA).

2. Casové Clenéni strategii

Druhym pohledem na ¢lenéni strategii je ¢asové hledisko, tj. ¢asovy horizont naplnéni

strategie.

Casovy horizont strategii délime nasledovné:

Dtive Nyni
Dlouhodobé strategie (x+10) x+5)
Stiednédoba strategie x+5) x+3)
Kratkodobé strategie x+1) x+1)

Logika Casové naslednosti naznaCuje, ze by méla existovat nejen ¢asovd naslednost

strategii, ale také navaznost vécného obsahu a odpovédnost za jejich formulace a naplnéni.
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Dlouhodobé strategie

Dlouhodobé planovani organizace souvisi s ambicemi organizace a trZznimi trendy

podnikatelského prostiedi.

Dlouhodobé strategie jsou vice obecné, zahrnuji dlouhodobé vize (vision), budouci
pfedstavy toho, co chce organizace dosdhnout a poslani (mission) tj. ¢im chce organizace byt.
Vize i1 poslani organizace je zpravidla doplnéno o cilové, dlouhodobé hodnoty (terminal
values), na kterych organizace stavi své ambice. Pro dosazeni dlouhodobych strategii jsou
definovany politiky vici stakeholders, které zahrnuji néstrojové hodnoty (instrumental
values), které organizace vic¢i témto skupinam hodla uplatiiovat, aby dosahla svych

dlouhodobych zdmérii.

Stir‘ednédobé strategie

Stiednédobé planovani navazuje na dlouhodobé zaméry organizace. Ve stfednédobych
strategiich jsou rozpracovany cile a zplisoby rozvoje konkuren¢niho potencialu organizace.
Stfednédobé taktiky se zaméfuji na rozvoj konkuren¢nosti organiza¢ni kultury

a makroprocest.

Kratkodobé strategie

Kratkodobé¢ strategie zahrnuji zménové cile zpravidla v délce do jednoho roku. Zmény

jsou zaméteny jak na rozvoj lidi tak 1 procesii organizace.
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Casové ¢lenéni strategii se zaméiuje na ¢asovy horizont planovani navazujicich trovni
strategii organizace. Cim vyS$si uroven strategie, tim del$i planovaci horizont a vétsi mira

obecnosti strategie.
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3. Strategie reagujici na turbulenci trhu

Zmeény trzniho prostiedi, které se nachazi ve zrychlujici se fazi cyklu industridlni epochy

pii ptechodu do epochy znalosti, 1ze kategorizovat do tzv. stupiiti turbulence, které identifikuji

narUstajici trzni pozadavky:

x sortiment a objem zboZi
K K cena a ndklady
Kk K kvalita zbozi a zdkaznické spokojenosti

Xk k% Cas dodavky

* % %k %k %k inovace

S vyS$§im stupném turbulence, nariistd Grovenl pozadavki, které musi organizace splnit.

Plati, Ze naplnéni vys$siho stupné nesmi poskodit spokojenost s naplnénim niz$iho stupné

turbulence. Organizace musi zajistit multikriterialni optimalizaci naplnéni trznich pozadavki.

Strategie jsou vnimany z riznych thli pohledu a odpovidaji na rizné otazky:

Pohled vyrobkovy:
vyrobkova strategie

Jaky sortiment zbozi a sluzeb nabidneme?
Jak se budou produkty a sluzby vzajemné
dopliiovat?

Pohled vyrobni:
strategie vyrobni

Jaky objem budeme vyrabét?
Jakou produktivitu vyroby musime dosahnout?

Pohled ekonomicky:
strategie cenova, nakladova,
ziskova, kapitalova

Za jakou cenu budeme produkty nabizet?
Jaké budou naklady?

Jaky dosdhneme zisk?

Jaké bude névratnost investici?

Pohled marketingovy:
strategie stakeholders

Kdo jsou ucastnici trhu (stakeholders)?
Co je kvalita pro stakeholders?

Jak naplnime potieby stakeholders?
Jaké bude nase konkuren¢ni pozice?

Pohled casovy:
strategie logisticka

Jakéa bude doba odezvy na zakaznické
objednavky?
Jak zkratit pribéznou dobu realizace objednavky?

Pohled inovacni:
strategie inovacni

Jakeé trzni trendy budeme sledovat?

Jaké inovace pfipravime?

Kdy bude optimélni okamzik uvedeni inovace na
trh?

Tabulka 5-1: Strategie dle riistu turbulence trhu
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Podle naro¢nosti trhu, na kterém organizace pisobi, je tfeba feSit odpovidajici Groven

pozadavkl a kombinovat a vzajemné vytvaret synergie strategii jednotlivych trovni.

K ZAPAMATOVANI 24

Pozadavky trzniho prostiedi jsou vyjadieny stupni turbulence prostredi. Strategie musi
reagovat nejen na jednotlivé stupné turbulence, ale soucasné vzdy musi respektovat

pozadavky stupiiti niz$ich.

4. Strategie typu obrana nebo utok
V ptirodé reaguji vSechny biologické systémy na zmény ve svém prostiedi pouze dvéma

zpusoby:

e strategie obranné

e strategie uto¢né

Strategie obranné

Unik pted ohrozenim z vnéjsiho prostfedi nuti biologické systémy volit strategie obranné.
Tyto biosystémy maji nizsi troven potencialu, nez maji jejich konkurenti. Zpravidla jsou i na
niz8im Zebficku potravinového fetézce.

Cilem obranné strategie organizaci je udrzeni trzni pozice, piipadné ustup

wewvr

a pasivni (vyklenek, zneviditelnéni).

Strategie tito¢né

Utoéné strategie voli ty biosystémy, které jsou velmi dobfe vybaveny potencidlem
ve srovnani se svymi konkurenty. Jejich filozofie je postavena na ttoku s cilem dosdhnout

vitézstvi. Je to strategie predatort.

Cilem utocné strategie organizace je maximalizovat trzni podil a ziskavat co nejlepsi

konkuren¢ni postaveni.
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Zakladnim principem kazdé¢ strategie je rozhodnuti zda se organizace bude branit,

nebo bude utodit.

5. Strategie individualni nebo alian¢ni

Obdobn¢ jako v piirodé€ voli organizace cestu individualismu, nebo vytvareni alianci, které
posiluji jejich slabé stranky.

Individualni strategie (vlastnimi silami) je pouzivana v pfipadé¢, Ze jedinec ma dostatecny
potencial pro obranu i Gtok, nebo mu nic jiného nezbyva, protoze nema vhodného spojence.

Ptiklady individudlni strategie:

e Chameleon - zneviditelnéni se vii¢i utokiim okoli
e Zelva - vytvoreni chranéného prostiedi viici itokim predatori
e Zralok - individudlni uto¢né strategie dobie vyzbrojené¢ho jedince usilujici o vedouci

postaveni

Alian¢ni strategie jsou charakteru docasného nebo trvalého. Jejich tkolem je vytvofit
synergické efekty, které vytvareji vétsi ptinos pro vSechny zicastnéné partnery.

Partnefi vytvareji do€asné aliance po dobu trvani ohrozeni, nasledné se aliance rozpada.
V pfipad¢ trvalého ohrozeni jsou vytvareny trvalé aliance s vnitfnimi, nebo vnéjSimi

strategickymi partnery.
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Podle sily konkurenc¢niho potencialu organizace voli individualni nebo alian¢ni

strategie. Alian¢ni strategie maji za kol posilit silu organizace do¢asné nebo trvale.
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6. Strategie interni nebo externi

Jiny pohled na klasifikaci strategii je, zda se strategie zaméfuje na externi faktory

podnikatelského prostiedi, nebo na interni faktory organizace.

Ukolem interni strategie je udrzovani stability a rozvoj konkurenéniho potencialu
organizace. Interni strategie hledaji cesty zdokonaleni kultury organizace a vytvofeni synergie

makroprocesti pii napliiovani pozadavki turbulentniho prostredi.

Externi strategie identifikuji cile a cesty maximalizace pfilezitosti a minimalizace rizik
plynoucich z interakce s trznimi partnery (stakeholders) a vlivy podnikatelského prostiedi

(SLEPTE).
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Organizace voli externi strategie s ohledem na svou vizi a situaci trzniho prostiedi
a interni strategie zaméfené na rozvoj aktudlni trovné vnitiniho potencidlu, které maji
pieklenout strategickou mezeru.

Strategicka mezera je rozdil mezi budouci a aktudlné dosazenou trovni.

7. Strategie Zivotniho cyklu

Kazda organizace prochazi v pribéhu své existence fazemi:

e faze vzniku - strategie vstupu na trh
e faze rlstu - strategie rlstu

e faze dospélosti - strategie udrzeni se
e féze starnuti - strategie pieziti

faze transformace - transformacni strategie

Strategie vstupu na trh

Vzniku nové organizace predchdzi ,,podnikatelsky sen. Zakladatel organizace sni svij
»sen o budoucim uUspéchu®. Pokud tento podnikatelsky zamér identifikuje vhodnou trzni

ptilezitost a budouci organizace ma co nabidnout, tzn. identifikuje svou konkuren¢ni vyhodu,
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mulZe organizace piijmout strategii vstupu na trh. V rdmci této strategie je testovdna

zivotaschopnost podnikatelského zaméru.

Strategie ristu

Pokud se zamér osveédcCi, nastupuje strategie ristu. V riistové fazi organizace maximalizuje

svij potencial a je za to odménovana linearnimi, nebo synergickymi efekty v podobé¢ zisku.

Strategie udrZeni se

Pokud organizace stale zvySuje svlij produkéni potencidl, ale efekty z podnikdni rostou
pomaleji, nez by odpovidalo narGstu potencidlu v linearni fazi, nastava faze dosp¢losti.
Organizace t¢Zi ze svych minulych uspéchi. Pokud zvoli strategii udrzeni se, mize riiznymi
aktivitami tuto fazi prodluzovat. PfiliSné zaméfeni na udrzeni stavajici trzni pozice mize vést

ke stagnaci organizace a naslednému poklesu vykonnosti a efektti z podnikani.

Strategie preziti

Pokud nedojde ve fazi stagnace nedojde k zdsadni transformacni zméné¢, organizace ptijala
strategii pfeziti. Strategie preziti mize mit variantu strategie krizové, kdy opravdu bojuje
o holou existenci, nebo strategie itlumové, kdy se management rozhodne opustit podnikani

a dovede organizaci cilen¢ k zaniku.

Transformacni strategie

Uspésné organizace jiz ve vrcholové fazi svého rastu hledaji ptilezitosti k transformaci
potencidlu uspéSnosti organizace. Pfi transformaci dochazi ke kvalitativni zméné, kdy
se zasadn¢ inovuji produkty a sluzby organizace, ale také firemni kultura a konkuren¢ni

uroven firemnich procest, pfipadné 1 alian¢ni vztahy se stakeholders.

137



Strategické rizeni, Hduser S.

®
[x)
<
=
E
A o
Sl
w
=
s
E
-—
®
=
a
-—
-]
E
-—
wn ~—
= =
F S TS -1
—1 >IN
- = -t
w =] >
= = =
@ -1 @
— a — —
= - o =
@ = =) 1y
i <D il ~—
-] - < (-]
[ - < [ - [ -
~l— E S ~ll— ~l—
—
oD D
>

Obrazek 5-2: Strategie Zivotniho cyklu

Pokud je zdmérem organizace zajistit dlouhodobou uspéSnost pfipravuje organizace
soubézné transformacni strategii, jejimz tkolem je vytvofit novy Zivotni cyklus organizace,

ktery zabrani stagnaci, poklesu nebo dokonce krizi existence organizace.

8. Strategie podle nazvoslovi

V rémci strategického fizeni jsou pouZzivany riizné pojmy oznacujici obsahov€ vyznam

strategie, které se vztahuji k riznym trovnim strategického fizeni v organizaci.
Jedna se o pojmy:
e Idea budoucnosti
o Vize

o Poslani
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e Strategie
e Politika

e Taktika

e Operativa

Kazda ,strategie obsahuje ve svém vyjadfeni cile, kterych ma byt dosazeno a cesty,

zpusoby jak ma byt cil realizovan.

Idea budoucnosti

Idea budoucnosti vytvaii obraz budouci situace organizace zaloZeny na klicovych
hodnotach organizace vztahujici se ke kliCovym stakeholders, tzn. zdkaznikim,

konkurentlim, zaméstnancim, majiteliim a okoli organizace.

Vize

Idea budoucnosti obsahuje vizi organizace, ktera odpovida na otazku:
e Co chceme v budoucnosti dosdhnout?
e Chceme patiit mezi I.ligové nebo Il.ligové organizace?

Vize muze mit podobu sloganu, nebo se muze blizit obsahlejSimu vyjadieni slovnimu,

nebo grafickému.

Poslani

Dalsi ¢asti ideje budoucnosti je poslani organizace, které vysvétluje otazku:
e Cim chceme byt?
e Komu a jakou ptidanou hodnotu chceme poskytovat?

Poslani organizace vymezuje oblast jejiho plisobeni a popisuje pfidanou hodnotu, kterou
chce poskytovat zakazniklim, zaméstnanciim, dodavatelim, majitelim, vymezuje se vici
konkurenci a specifikuje své vztahy ke svému SirSimu okoli, tj. socidlnimu a zivotnimu

prostiedi.
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Strategie

Pojem strategie zde pojmenovava plan, ktery obsahuje cile a cesty organizace viici
stakeholders ve vné&j$im podnikatelském prostiedi. Ukolem strategii je vytvofeni konkurenéni

vyhody a minimalizace rizik vyplyvajicich z vnéj$ich faktori.

Politika

Politiky organizace formuluji hodnoty a zasady praktické prace s trznimi partnery, aby
bylo dosazeno zamérGi organizace. Politika vici zdkaznikim je c¢lenéna na politiku
produktovou, politiku cenovou, politiku komunikacni, politiku distribu¢ni a politiku

dodatkovych sluzeb.

Vyspélé organizace maji zpracované politiky vici stakeholders v podobé firemni filozofie.

Taktiky

Taktiky obsahuji plany stfednédobého rozvoje potencidlu organizace, tak, aby bylo
dosazeno zaméra, které formuluje politika strategie, poslani a vize organizace. Taktiky
se zaméfuji jednak na rozvoj kultury organizace, jednak na rozvoj konkurencnosti

makroprocestl.

Operativa

Operativa zahrnuje jednak operativni plany pracovnich ¢innosti, ale také operaéni strategie

zajisténi stability provozu v podobé¢ standardi zachycenych v normach (ISO, HACCP....).

K ZAPAMATOVANI 28

Strategické nazvoslovi umoziiuje rozlisit o jakou hierarchickou uroven strategie
se jedna. Nazvoslovi zamezuje nedorozuméni ve firemni komunikaci, kdy manazefi

ruznych Grovni hovofi o ,,své strategii, kterd se obsahové, ¢asove 1 vécné lisi.
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9. Strategie podle marketingového mixu

Marketingovy mix je soubor marketingovych néstroji, kterymi plisobi organizace na své
zakazniky, aby vytvofila pfidanou hodnotu pro zédkazniky a zajistila jejich spokojenost, ktera

zpusobi, ze kupuji produkty organizace a ta maximalizuje své zisky.
Clenéni m-mixu je nasledujici:

e produkt

e cena

e marketingova komunikace

e distribuce

® servis

Produktové strategie
Produktové strategie souvisi jak s urovni kvality produktt, tak i s jejich inovativnosti.

Vysokd nebo nizka kvalita produktu souvisi s urovni naro¢nosti cilového trhu a sile

konkurence.

Obdobné¢ 1 inovace produktii souvisi s cilovym trhem. Firma se bud’ fadi mezi lidry svého
oboru a svou pozici si zajiStuje zadsadnimi inovacemi, které uzce navazuji na nejnovejsi
poznatky védy a vyzkumu, piipadné se spokojuje i s vyrobou jiz zastaralych produkti pro

mén¢ naro¢né trhy.

Cenové strategie
Cenova strategie souvisi s urovni konkurence na trhu, ale 1 se zaméry firmy.

Pfi vstupu na trh firma voli zavadéci ceny, pokud je vyrobek vysoce inovativni, voli ceny
vysoké ,,smetankové, naopak pokud je vyrobek primérny snazi se nizSimi cenami ,,podlézt*

konkurenci.

141



Strategické rizeni, Hduser S.

Komunika¢ni strategie
Komunika¢ni strategie ma za ukol vyvolat poptavku po produktech a sluzbéach firmy.

Komunikace se zaméfuje nejen na zdkazniky, ale 1 na dalsi stakeholders, ktefi pfimo nebo

neptimo ovliviiuji poptavku.

Od komunikace masové, plosné voli firmy cilenou komunikaci na cilové skupiny az

na individuélni komunikaci s jednotlivci.

Distribucni strategie
Distribucni strategie optimalizuje cesty a zpusoby fyzickych tokii produkti smérem
od vyrobce ke kone¢nému spotiebiteli.

Pfimd nebo nepifimé distribu¢ni cesta zasadné ovliviluje ndklady a rychlost reakce

na zakaznické objednavky.

Strategie dodatkovych sluzeb
Strategie dodatkovych sluzeb se zamétuje na odliSeni se od konkurence né¢im, co neni
pfimo soucasti hlavni podnikatelské ¢innosti, ale co ptispiva k vys$§imu uspokojeni zakaznikii

a jejich loajalite.

K ZAPAMATOVANI 29

Strategie podle marketingového mixu jsou nazyvany marketingovymi politikami
a jsou smerovany k zakazniklim organizace. Identifikuji cile a cesty v jednotlivych prvecich

m-mixu, které maji zajistit kratkodobé a sttednédobé cile organizace.

10. Strategie excelence nebo preziti

Vsechny zivé systémy v prirodé jsou vybaveny pudem sebezachovy, ktery je vede
ke strategii pteziti - kratkodobé i dlouhodobé. Kratkodobé pieziti je napliiovdno bojem

o potravu a obranou proti predatorim. Dlouhodobé pieziti je spojeno s evoluénim vyvojem,
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ktery vybira formou pfirozené¢ho vybéru ty jedince a druhy, které se svymi vnitinimi zménami
potencialu nejlépe piizplsobili pozadavkiim prostredi ve kterém ziji.

Pouze ¢lovek, diky své schopnosti abstraktniho mysleni je schopen sebetransformace,
je schopen pfipravit se na budouci pozadavky trhu, umi pfijmout strategii ptiblizovani

se k excelenci, vyjime¢nosti.

Obrazek 5-3: Sebezdachova nebo sebetransformace

K ZAPAMATOVANI 30

143



Strategické rizeni, Hduser S.

11. Strategie multikriterialni

Multikriterialni strategie kombinuji nckolik parametri vySe uvedenych pohledi

na strategii.

Ptikladem mtize byt strategie zohlednujici pohled vyrobek (stavajici x novy) a pohled trh

(existujici X novy).

12. Clenéni strategii dle zaméru

Podle zdméru lze strategie Clenit na:
e Vitézn¢ strategie
e Obranné strategie
e Utocné strategie
e Strategie soupeteni
e Strategie spoluprace
e Strategie ztraty

Obsah téchto strategii je zfejmy z jejich nazvi.

SMART cile

Vsechny typy strategii by mély mit stanoveny cile, které budou spliovat kritéria SMART :
e Specifické upfesnéni ceho ma byt dosazeno
e Mc¢fitelné pro moznost sledovani a vyhodnoceni cila
e Akceptované a dosazitelné v podminkéach podnikani a pouzitelného potencidlu
e Realistické pro lidi, kterych se tykaji

e Terminované a zavazné v realn¢ dosazitelnych ¢asovych usecich

5.2 Externi strategie

Externi strategie se stanovuji pro dosazeni konkuren¢ni vyhody vuci stakeholders

a ve vztahu k makroprostiedi.

Cilem externich strategii je zajistit maximalizaci vyuziti sily trhu ve prospéch organizace,

v horizontu dlouhodobém a stfednédobém a minimalizace hrozeb trhu.
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Klicové oblasti externich strategii jsou :
e Volba oboru, odvétvi, predmétu podnikani
e Vymezeni se vuci konkurenci (itok, obrana?)
e Volba zivotniho prostoru — trhu (geograficky, zakaznicky)
e Zpusob spolupréce se stakeholders (politiky)

e Volba koridoru zivota (I. x. II. Liga?!)

5.2.1 Generické strategie dle M.Portera

Generické strategie vychazeji z modelu péti trznich sil dle Portera.
Hlavni trzni sily jsou:
e Intensita konkurence v oboru podnikanim
e Vyjednavaci sila zakazniki
e Vyjednavaci sila dodavateli
e Hrozba substituti
e Hrozba nov¢ vstupujicich subjektt na trh
Cilem generickych strategii je pfeziti nebo expanze:
e Nakladové viidcovstvi (Cost Leadership)
o Snizovat naklady vychazejici z kiivky ufeni se (learning curve) rychleji
nez konkurence
o Uspory z rozsahu prodeje
e Diferenciace — odliSeni se (Differentiation)
o Vyrobek: design, spolehlivost, dodatkové sluzby, dodavky,...
o Sluzby: potieba porozuméni zdkaznikovi, dostupnost, expertizyi,...
e Uzké zaméieni (Focus)
o Zamgéfeni se na vyklenek trhu nebo produkt

o Zamgéfeni se na naklady
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Obrazek 5-4: Porterovy generickeé strategie

5.2.2 Multikriterialni strategie (Portfolio strategies)
Mezi multikriteridlni strategie patii napf.:
e Strategie BCG rist/trzni podil
o Velky trzni podil znamena vétSi navratnost investic (ROI) vyplyvajici z efekth
uceni se
e Strategie GE trzni pozice/atraktivita trhu
o Vztah urovné dosp€losti trhu x konkuren¢ni pozice

o Doporuceni : investuj x udrzuj x likviduj podnikéani

5.2.3 Rozvojové strategie dle Ansoffa

e Ansoffova matice
o Staré/nové produkty x stavajici/nové trhy
o Volby:
m  Rozsifeni stavajiciho trhu

m  Inovace produktl
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m  Rozvoj nového trhu - penetrace

m  Diverzifikace — inovace produktu 1 penetrace na novy trh

V. y ro b k vy

S ta v oalJicRi o z §/iBeh b z|v

Obrazek 5-5: Ansoffova matice rozvojovych strategii

5.3 Interni strategie

Interni strategie se tykaji rozvoje vnitiniho potencialu organizace a provozniho fizeni.

5.3.1 Interni strategie rozvoje potencialu

Turbulence prostiedi urCuje velikost a rychlost zmén, které ovliviiuji usp&Snost firmy !'nternistrategie

a nuti ji, aby neustale zvySovala své predpoklady uspéchu - potencial uspésnosti.

Jinak feceno, firma musi neustdle snizovat entropii svého potencialu, aby dosdhla zvyseni

piisunu penéz (energie) z trhu.

Vliv urovné turbulence prostiedi vyZaduje zvolit interni strategii odpovidajici aktudlnimu

stavu firmy pro fizeni znalostniho a socialniho kapitalu.
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Obrazek 5-6. Vliv rustu turbulence na rust potencialu uspésnosti firmy (viz. [9] SM, str.214)

Zaméreni internich strategii podle urovné zvladnuti turbulence trhu:
1. Krizova strategie - rovnovaha naklady = vynosy
- krizové ofezavani stavi IV + V - poloplni¢, egocentrik
2. Revitalizacni strategie - zvySovani vynost pro tvorbu zisku
- stabilizace stava 111 plnic¢
3. Kultivaéni strategie - zaCind orientace na cileny rozvoj potencialu firmy
- v managementu zamé&feni na rozvoj stavu I - spolupodnikatel
- u zaméstnanctli rozvoj II - zlepSovatel
4. Autokultivacni strategie - zkracovani pribéznych Casti zmén
- vytvareni autonomnich tymi
5. Spontanni strategie - sité autonomnich procest a firem

- splyva rozdil mezi cili jednotlivce a firmy

148



5 VOLBA STRATEGIE

5.3.2 Kultivace socialniho kapitalu

Kultivace socidlniho kapitalu se zamétuje na vytvoreni podminek, které by motivovaly
jednotlivce, skupiny i firemni pospolitost tak, aby lidé vlozili maximum své zivotni energie

do realizace cilt firmy (= zisk, konkuren¢ni potencial, délka existence).

Manazer v ramci kultivace socidlniho kapitalu vyuzivé nastroji firemni kultury, které

stimuluji a motivuji jednotlivce, skupiny a celou firmu pro dosazeni dlouhodobé tspésnosti.

Ukolem manaZzera je aplikovat energetizani strategie podle aktualni urovné firemni

kultury.
Kultivace energetizace jednotlivcl, skupin a celé firmy je klicovou manazerskou roli.

Ukolem manazera je sladit potieby a zajmy jednotlivcl a firmy a tim vytvofit podminky

pro maximalni angazovanost spolupracovnikd.

Klicové potieby clovéka
Kazdy zivy organismus je naprogramovan na naplnéni vize Zivota = nesmrtelnost.
Naplnéni vize Zivota sleduje trojjedinny cil:

e jisténi existence (JE)
e kvalitu existence (KE)

e d¢lku existence (DE)

Cile zivota sleduji naplnéni kli¢ovych potieb, ziskat:
e maximum energie
e minimum entropie

e maximum délky existence
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Obrdzek 5-7: Zivoni cile

Kli¢ové potieby ¢lovéka definuji vSechny kultury a filosofie nasledovné:

e Potieba zZit = uchovat vlastni existenci, zajistit své biologické potieby a mit pocit
bezpeci.

e Potieba milovat = partnerskd laska, spoleCenské vztahy; horizontdlni vztahy
spoluprace a statusové vrstveni

e Poti'eba ucit se = rist znalosti a dovednosti potfebnych pro zlepSeni kvality zivota
(schopnost ziskat obzivu, ziskat status, zajistit seberealizaci, pochopit zékonitosti
vesmiru, dosahnou Gplné harmonie)

e Potieba zanechat odkaz = smysluplna ¢innost a pfispéni k déni kolem nds, naplnéni
svého zivotniho poslani (zanechani genetického a mimetického odkazu)

K ZAPAMATOVANI 31

Smérovani EEE

Clovék sméfuje svou Zivotni energii (EEE, Ego Evalvaéni Energii) k napInéni deficitni

potieby, nebo pro vytvoteni harmonie na cesté k vizi Zivota.

K ZAPAMATOVANI 32

Soulad potieb
jednotlivce a
firmy

Clovék se energetizuje pro cile firmy pouze v piipadg, Ze tim zajisti naplnéni svych

deficitnich potieb, pfi¢emz naplnéni zivotni vize pospolitosti naplni i jeho Zivotni poslani.
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V meznim piipadé€ je pro takové cile ochoten obétovat i Zivot.

ZANECHAT ODKAZ
UCIT SE

LASKA

ZIT

POTENCIAL USPESNOSTI

Tabulka 5-2: Klicové potieby cloveka

Energetizace = motivace + stimulace

Clovék potiebuje pro sviij Zivot vnitini energii, musi se energetizovat. Energetizace

Velikost a uSlechtilost energetizace jednotlivce je dana bud’:

e Urovni ohroZeni, s cilem uniknout OD zdroje ohroZzeni
e nebo piiblizovanim se K naplnéni vize Zivota
Energetizace vznika z vlivu vnéjsi podnétii - stimull, nebo z vnitinich motiva.

Krajnimi extrémy energetizace je ohrozeni zapojujici pud sebezachovy, strach ze smrti

a na druhém polu je vize nesmrtelnosti, lasky, harmonie.

Stimulace +

Hlavnimi podnéty v energetizaci jsou: e

e Stimulace - sebezachova, inik OD ohrozeni zivota
e Motivace - sebetransformace, ptiblizovéani se K vizi nesmrtelnosti, dlouhodobé

uspésnosti
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Obrdzek 5-8: Unikovd a priblizovaci energetizace (viz. [8] RPZ, str:181)

Strach ze smrti nebo ohroZeni Zivota velice rychle vybudi velké mnozstvi Zivotni energie
ur¢ené k zachrané, uniku od smrti - dnikova energetizace. Vyhodou je energeticka

pohotovost pro feseni krizovych situaci.

Ctizadost dosédhnout cili napliujicich vizi zivota (= JE, DE, KE) vytvaii velice kvalitni

zivotni energii, kterd slouzi pro pribliZovani k dlouhodobé uspésnosti, excelenci.

Priblizovaci energetizace podnécuje tvorivest, kterd vytvari v tymové spolupraci
synergické efekty. Pouze pfiblizovaci energetizace muze firmu pfivést k dlouhodobé

uspésnosti, excelenci Unikova a piiblizovaci energetizace

Stimulace donucuje clovéka vnéjSimi nastroji, aby vykonal praci pro firmu.

Nastroji stimulace jsou:

e systém odmén za vykon
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e prikazy k vykonani prace podle normativi
e zakazy pro zamezeni nevhodného, nebo ohrozujiciho chovani pro firmu

e tresty za poruSeni zékaz.

Stimulovany ¢lovék pracuje jako mechanicky prostiredek pro vykon préce.

Motivace vzbuzuje v ¢lovéku vnitini ctizadost pro tvorbu zmén napliujicich firemni vizi

dlouhodobého uspéchu. Néstroji motivace ke zménam jsou:

e odmény za zmény

e sdilené hodnoty

e sdilené¢ vize

e symboly podporujici dlouhodobou tGspésnost firmy

Motivovany ¢lovek je zdrojem tvorivého vytvareni pozitivnich zmén.

¢ tiz & -dpof sbtlizKovvizain i s tra-d mOikD h ro i e

™ ~

-«— «—

/ ™~

moo tiva ¢ n i tah s tim v la & i tla

%

ENER G E T IZ A CE

Obrazek 5-9: Motivace a stimulace

K ZAPAMATOVANI 33

Motivace

Manazerské styly krizovy manazZer a boss preferuji pouzivani své moci k
stimulaénimu donucovani lidi, aby vykonali pozadovanou praci. Nejlep$im vysledkem
téchto styll je energetizacni stav III. plniC, ktery poslusné respektuje zdkazy a vykonava

ptikazy z obavy pfed ztratou odmeény, trestem nebo ztratou pracovniho mista.

Manazerské styly leader, koué, partner a vizionar vyuzivaji svého vlivu k vytvoreni

firemni kultury, kterd lidem vytvaii motivujici prostredi pro naplnéni potieb jejich vize
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zivota - kvalitni vztahy mezi spolupracovniky, nadfizenymi a podfizenymi, moZnosti
odborného i manazerského ristu, seberealizace a naplnéni svého zivotniho poslani a

soucasn¢ dostatecné ekonomické zajisténi odpovidajici ptinostim jednotlivee pro firmu.

Firemni kultura

Firemni kultura je umély produkt lidské pospolitosti jehoz poslanim je kultivovat Zivotni
energii jednotlivct (EEE) ve prospéch cilt firmy, tj. dosaZzeni dlouhodob¢ ispésnosti.
Firemni kultura vytvaii pasmo prace firmy, které vytésiiuje nezadouci energetizacni stavy
IV+V, tj. poloplni¢ a egocentrik a podnécuje chovani typu I+II, tj. spolupodnikatel
a zlepSovatel.

Firemni kultura kultivuje socidlni kapitdl firmy, tj. vytvaii podminky pro dosazeni souladu

potieb a cilli firmy, tym a jednotlivci.

Cile firmy Cile firmy vychazeji obdobné jako u jednotlivce z vize Zivota, tj. zajisténi dlouhodobé
uspésnosti firmy:
e dosahnout maxima jisténi existence (JE) pfedstavované firemnim ziskem

e maxima kvality existence (KE), kterd je dana schopnosti byt lepsi nez konkurence

v potencidlu socialniho a znalostniho kapitalu

e maxima délky existence (DE), tedy schopnosti dlouhodobé nabizet trhu takové

produkty a sluzby, za které jsou zékaznici ochotni zaplatit

Potfeby firmy Kli¢ové potifeby firmy vytvéieji podstatu, ze které vychazeji firemni cile a naplfiuji vizi

dlouhodobé uspesnosti firmy:

e Potreba zisku pro zajisténi kratkodobé a dlouhodobé existence
Firma vytvari zisk, ktery ji umoznuje obnovovat stavajici vyrobni prostiedky a zdroje
a prebytky investovat do tvorby konkuren¢niho potencidlu uspésSnosti, ktery vytvari
ptedpoklady budouciho uspéchu.

e Potreba socialniho kapitalu - Zivotni energie lidi (= Ego Evalvacni Energie)
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Socialni kapital je zdrojem, ktery roztaci spiralu uspéSnosti firmy.
e Potieba znalostniho kapitalu, ktery je prostfedkem k dosazeni firemnich cilu.

Znalostni kapitadl obsahuje hmotné know-how (financni kapitdl, stroje a zafizeni)

a nehmotné know-how (patenty, znalosti a dovednosti lidi).
e Potieba délky existence - délka existence je potvrzenim dlouhodobého Uspéchu firmy

Délka existence firmy vytvaii pfedpoklad dlouhodobé tvorby zisku a piinosti pro

zakazniky, zamé&stnance, majitele i okoli firmy.

DELKA EXISTENCE
ZNALOSTNI KAPITAL
SOCIALNI KAPITAL
ZISK

POTENCIAL USPESNOSTI

Tabulka 5-3: Klicové potieby firmy

Firemni Kultura plni své kultivaéni poslani se zamérem energetizovat lidi pro cile o frem™

vychazejici z kliCovych potieb firmy.
Firemni kultura se sklada ze dvou slozek:
e Firemni ideologie - vytvaii gradient ctizadosti pro napliiovani firemni vize
e Firemni politika - vytvaii omezeni pro chaotizujici stavy a vztahy IV+V
. rs . s . Firemni
Firemni ideologie se zaméiuje na: ideologie

a) Cile souvisejici s délkou existence, tj. vytvafeni gradientu ctizddosti lidi dosahovat

dlouhodobych cilt firmy v souladu se svymi dlouhodobymi cili.

b) Cile zamétfené na dynamiku rastu konkurencniho potencialu v oblastech energetizace

lidi a firemnich znalosti.
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Firemni ideologie obsahuje segmenty:

e firemni vize
e firemni hodnoty
e firemni symboly

e manazersky styl

Firemni politika Firemni politika se zamé&fuje na cile souvisejici s tvorbou produktu, ktery vytvaii zisk.

Stabilita, efektivita a U¢innost procesu exploatace (vytézovani) stavajiciho potencidlu

je regulovana segmenty:

e firemni strategie

e firemni struktura

firemni systémy fizeni

kvalifikace zaméstnancu

Firemni ideologie a politika vytvari pasmo prace firemni kultury popsané v kap. 2.

Podle schopnosti vytvafeni gradientu ctizadosti po napliovani firemni vize a schopnosti
vytésnit nezaddouci stavy energetizace jednotlivcl (IV + V) a nezddouci vztahy horizontalni
a vertikalni spoluprace (IV + V) formuje management rtizné typy firemni kultury (I+V)

uvedené v kap. 2.

“ K ZAPAMATOVANI 34

Bossové prosazuji svou moc nastroji firemni politiky, kterd donucuje lid, aby vykonali

praci nezbytnou pro zajisténi zisku firmy.
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Obrdazek 5-10: Ctyri nastroje firemni kultury (viz. [8] RPZ, str.129)

5.3.3 Energetizacni strategie

Manazeti jsou odpovédni maximalizovat mnozstvi zZivotni energie lidi (= socialni kapital),
které je smérovano pro napliiovani firemnich potieb a cili.

Lidé miizou byt donuceni k praci nebo motivovani k tvofivému vytvareni zmeén.

Energetizacni strategie (ES) jsou manazerskymi nastroji energetizace, tj. stimulace - vné&js$i

pfinucovani a motivace - vnitini zaujeti.

ES1 Ofezavani entropie

ES1 Ofezavani

Ofezavani entropie je obdobn¢, jako kdyz sadaf ofezava suche vétve. Kdyz chee, aby jeho S 2o

stromy zdravé rostly a pfindSely co nejvétsi Grodu po co nejdel§i dobu musi strom zbavit

neuZzite¢nych suchych vétvi, které berou svétlo a zabranuji v riistu zdravym vétvim.

ManaZer musi ofezavat entropii firmy, zbavovat ji entropické zatéze, aby rostl jeji

potencial Uspésnosti, zvysoval se zisk, konkuren¢nost a firma byla dlouhodobé ispésna.

V americkém managementu strategii ES1 nazyvaji ,,strategie ofezavani suchych vétvi.
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Entropickou zatézi ve znalostnim kapitalu miize byt:

e zastarald vyrobni technologie

e neproduktivni vyrobek

e zastaralé znalosti a dovednosti manazerti a zaméstnanct
e zastaralé technologické postupy

e nefunkéni procesni regulace

V socialnim kapitalu produkuji entropii:

e cnergetizaéni stavy IV + V u zdkaznika, dodavatele, vlastnika, manaZera nebo

zaméstnance
e nckvalita vertikalnich a horizontalnich vztahi mezi manazery a zaméstnanci

e nizkd Groven pasma prace firemni kultury (ctizadost - odpoveédnost)
Odbornost zbavovani se entropie firmy ma v krizi podobu fyzického propousténi
manazerd a zamestnancti a ruseni vyrobkd.

V dalsich etapach rozvoje firmy se spiSe jedna o vytésniovani nevhodného chovani nebo

zdokonaleni technologického postupu.

Vys§§imi formami je autovytésnovani entropie v autonomnich tymech az po spontanni

vytésiiovani kymkoliv, na jakémkoli misté a v kazdém okamziku.

“ K ZAPAMATOVANI 35

ey ant ES1 je hlavnim nastrojem krizového managementu, ktery zachrafiuje firmu pied
krachem nebo vycerpanim z haSeni firemnich ,,pozara*.
Pti zachrané firmy v ramci krizového fizeni je zpravidla nejdiive odiiznut nejvetsi
producent entropie v socialnim kapitalu - stary management a ve znalostnim kapitalu stary

vyrobni program.
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UKOL K ZAMYSLENI 6

Zbavovani se

Zbavovani se entropie miZzeme ptirovnat k situaci ¢loveka po uraze. B

Nejdiive nastupuje krizové ofezavani - chirurgicky zasah l¢kare.
Nasleduje 1é¢ba - vytésiovani disledki urazu, stale jesté fizena Iékarem.
V etap¢ rekonvalescence dochazi k sebevytésitovani dasledkt urazu, kdy rodina a okoli
pomaha pacientovi, aby se uzdravil.

Rehabilitace pro plné nastartovani fyzického vykonu patii do spontanniho vytésiovani,
kdy se pacient snazi ve vSech Zivotnich situacich dosahnout normalniho fyzického vykonu.

Nasledna prevence vytésiuje rizika vzniku obdobné krizové situace.

ES2 PenéZni stimulace

Penize hraji dillezitou roli pro ekonomické jisténi Zivota jednotlivce. Ukolem manaZera
je najit formu odménovani, kterd by méla pro firmu nejvétsi piinos. Pinosy pro firmu, které
si miizeme od zaméstnance ,.koupit” maji charakter vytvofeni produktu nebo zdokonaleni
firemniho potencialu.

ES2.1 -
produktové
odménovani

ES2.1 - produktové odménovani ma charakter linearni, tzn. ¢im vice produkti vyrobim,

tim bude odmeéna linearné€ stoupat.

Odména se vztahuje k naplnéni produktovych parametri, tzv. stupiid volnosti produktu: Odména
x mnozstvi produkti xx K¢

KK dodrZeni /nedodrZeni néklada xx K¢

KK K dodrzeni / nedodrzeni kvality a bezpecnosti xx K¢

* %%k % Casova produktivita xx K¢

% % %k % % dodrzeni planovanych termint xx K¢

ES2.2 -
potencialové
odménovani

ES2.2 — potencidlové odménovani je sméfovano k zapojeni tvofivosti pracovnika

pfi hledani ideji zlepSeni a jejich realizace.
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Zaméstnanci U zaméstnanci se potencidlové odménovani zaméfuje ke:

e zlepSeni prioritnich parametri produktu

e zvySeni osobnich znalosti a dovednosti potfebnych k vykonu profese

e zlepSeni tymovych vztahi pii kontinualnim zdokonalovani procesi.
Manazefri

U manazeri je potencidlové odmenovani vztazeno k rustu firemniho potencialu.

e V oblasti socialniho kapitalu se jedna o zvySeni energetizace uvnitf fizeného tymu
spolupracovnik, zlepSeni vnéjSich horizontalnich, vertikalnich vztaht, tzn. mezi

procesy 1 mezi manazerem a tymem.

e V oblasti znalostniho kapitilu se budeme u manazeri zaméfovat na zlepSeni

provozni stability a zvySeni konkurenéni urovné potencialu Fizeného procesu.

e Jelikoz do znalostniho kapitalu patii také znalosti a dovednosti lidi, bude také

odménovano jejich zvySeni u manaZera i u jeho podtizenych.

Manazer
spiralového
rastu

Profesionalni manazer spiralového rastu Gspésnosti musi zvladat vSechny tfi souvisejici

oblasti spirdlového managementu:

e management provozu
e management strategie

e management zmen
Pokud je firma v Krizi, budou nejcennéjsi znalosti a dovednosti pfi odstrafiovani veskeré
entropie a znovuobnoveni ziskovosti.

V etap¢ revitalizace firmy bude dilezit¢ zvladnout management zmén znalostniho

kapitalu, které zajisti stabilitu firemnich procesu.

V etap¢ Kkultivaéni to bude pfedevS§im management zmén socidlniho kapitalu

pfi pfechodu zaméstnancti ze stavu III - plni¢ do stavu II - zlepSovatel a I - spolupodnikatel.
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K ZAPAMATOVANI 36

ManaZer musi byt odménovan i za rist svych znalosti a dovednosti, které podporuji

profesionalizaci spirdlového managementu.

K ZAPAMATOVANI 37

Ukolem manaZera je jasné, transparentni stanoveni pravidel, co povazuje za p¥inos pro
firmu a jak je stanovena financni odména, aby pracovnik védé€l co mé nabidnout, aby

si zvysil finanéni piijem.

K ZAPAMATOVANI 38

Odménovani za zasluhy (produktové i potencidlové) je nezbytnou podminkou zajisténi
ucinnosti penéz.

Nezaslouzené penize - tzv. socialni penize nejenze neptinaseji firmée piinos, ale
zpusobuji neopravnéné pozadavky na zvySeni odmén v podobé plosného zvySovani plati

(13. platu, valorizace,...).
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Obrazek 5-11: Zasluhovostni odméiovani a jeho limity (viz. [8] RPZ, str168)
ES3 Motiva¢ni vedeni
ES3 Motivacni Motiva¢ni vedeni ma za ukol sméFovat ctizadost lidi tak, aby svou tvoFivest zamé&fili na

tvorbu ideji, které zvysi predpoklady uspéchu (potencidl firmy) pro dosazeni firemni vize

dlouhodobé aspésnosti.

Podminkou motiva¢niho vedeni je vliv diivéryhodného managementu, ktery vyvola

divéru zaméstnanci v cile firmy.

E K ZAMYSLENI 7

AExl Kvantova fyzika uci, ze na poc¢atku vesmiru byla energie (E), ktera pfi velkém tiesku
ziskala ideu (I) uspotfadani. Dtsledkem byla zména (A), nésledné pak vznikla hmota, ¢as a
prostor.

A=ExI

Zamyslete se, zda tento vztah plati obecné i ve vaSem zivote?
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Pti aplikaci vztahu A = E x I ve fungovani firmy mizeme konstatovat, Ze:

e Kazdy podnik vznika z ctizadosti (E), touhy podnikatele byt Gspésny
e Na zaklad¢ touhy vznika idea (I) podnikani
e Prostfednictvim penéz vznika hmotny svét podniku, kterému zacne bézet as v

podnikatelském prostoru (A)

K ZAPAMATOVANJ 39 “

NEVYTVORITE PERPETUUM MOBILE, ani ve fungovani firmy!!!

Energie touhy, ctizadosti je na poéatku kazdé ideje zmény. Podminka

tvorivosti

Pokud se managementu podaii nasmérovat touhu zaméstnancti k naplnéni firemni vize,
je vytvoten predpoklad, ze lidska tvorivost bude generovat ideje, myslenky, napady jak
zdokonalit stavajici firemni procesy a vztahy mezi lidmi (stav II - zlepSovatel)
a z mnohozna¢nych pfilezitosti a hrozeb podnikatelského prostiedi bude vytvaret
podnikatelské vyzvy, jak byt lepsi nez konkurence, jak vytvaret vérné zédkazniky, jak zajistit

dlouhodoby uspéch firmy (stav I - spolupodnikatel).

K ZAPAMATOVANI 40 b |
Pokud budou zamé&stnanci nediivéFovat zamérim a ctizddosti manaZeri naplnit e

dlouhodobou vizi firmy, existuje realna pravdépodobnost, Ze se tvofivost zaméstnancl
obrati proti firmé - egocentricky!

A4

Diivéryhodnost manazeri vytvari divéru a ctizadost zaméestnancti napliovat firemni
Lidé ptijali odpovédnost za uspéch firmy.
Lidé v takovém pripad¢ sami a dobrovoln¢ hlidaji ztraty v hodnotvorném procesu
produktu, ztraty nevhodnym chovanim jednotlivct pfi realizaci (IV + V), ztraty ve

vertikalnich vztazich (IV + V). “

Zlepsuji tim efekty podniku, nastavuji dolni hranici pasma prace.
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ideologie

Vize
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Motivacéni vedeni pouziva néstroje firemni ideologie:

e Vize dlouhodobé uspésnosti firmy
e Firemni hodnoty, které firma vyznava
e Firemni symboly - logo, znacka, vlajka, hymna,...

e Manazersky styl vytvarejici diveéru a podporujici spolupraci

Firemni vize formuluje cile dlouhodobé tspésnosti firmy, které jsou v souladu s vizi
kazdého Zivota:

Max. energie - nadSeny zakaznik - max. zisku

Min. entropie - lepsi nez nejlepsi konkurent - max. potencialu

Max. ¢asu - dlouhodob¢ uspésni

Firemni hodnoty sméiuji zaméstnance v prostoru mnohoznacnosti firemnich situaci
1 podnikatelského prostfedi. UmoZznuji mu rozhodovat se autonomné, bez dohledu

na manazera v piipad¢, Ze nastane situace, ktera je problémem nebo ohrozuje firmu.
Hovotime o nastrojovych (instrumentélnich) hodnotach firmy.

Hodnoty chrani jednotlivce pted pokusenim ukrast nebo poskozovat zajmy

spolupracovniki a firmy:.

Hodnoty jako pracovitost, odbornost, profesionalita, tvofivost, proaktivita, spoluprace,
vérny zakaznik, soundlezitost s podnikem atd. vedou zaméstnance k pfijeti odpovédnosti

za napliovani firemni vize.

Firemni symboly zviditeliiuji firemni vizi a hodnoty.

Ustfedni symboly jsou zaméfeny na zrakové vnimani firemniho prostfedi - firemni znak,

logo, barva, vlajka, totem, jednotny vizualni styl, architektura interiéru a exteriéru.

Participativni symboly posiluji vztahy, sjednocuji k ochrané z4jma firmy.
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Lidé se pii participativni symbolice aktivné zapojuji. Jedna se o zpivani hymny, ucast
na ritudlech, ceremonialni vyhlaSovani Sampidna - pracovnika roku, nejlepsiho prodejce,
legendy o firemnich vitézstvich, kulty - uctivani osobnosti zakladatel, zdkaznika, tabu

zvyraznujici nepiijatelnost ohrozeni firmy, folklor, zpév, sport, ...

Piikladem rozvinuté¢ symboliky je napf. katolické nabozenstvi, které uz po tisicileti

ovliviiuje zivot ¢lent cirkve a ¢ini je ochotnymi pfispivat k rozvoji své viry.

Manazersky styl je zptsob jak manazer pisobi na zaméstnance, aby vykonal praci, nebo
vytvoril nové ideje, které jsou v zajmu firmy.

Moc vyuziva manazer - boss k ,,donucovani“ zaméstnance, aby vykonal praci. K tomu
vyuziva strategii ES1 a ES2.1. Vytvaii stav III - plni¢ povinnosti.

Vliv pouzivd manaZer - leader k podniceni touhy zaméstnance, aby tvofivé pfispél

ke zlepSeni prace (ES2.1) nebo vytvofeni myslenky, ktera zvysi konkuren¢nost potencidlu

firmy (ES3).

K ZAMYSLENI 8

Vize formuluje cilové (terminalni) hodnoty, kterych chce firma dlouhodobé doséhnout.

Ptikladem muize byt vize fotbalového tymu:

e Vynikajicimi Gspéchy zajistit vérnost fanouskll a sponzort - zisk, odmény
hra¢tim (max. energie)

e Byt nejlepSim fotbalovym tymem ligy - byt lepsi nez konkurence (min.
entropie)

e Dlouhodobé¢ se udrzet na Spici ligového Zebticku - dlouhodoba uspésnost

(max. délka existence)
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“ K ZAPAMATOVANI 41

pivéra Divéru zaméstnanci v cile firmy a smé&fovani jejich tvofivosti pro firmu NELZE
NARIDIT! Lze pouze pomoci nastrojit ES3 - motiva¢niho vedeni, vyvolat touhu lidi,

aby se proaktivné zapojili do napliiovani firemni vize a cilt.

Energetizac¢ni
strategie A ES.. o dfe & v d i su|ch j cg
vy té s hoo v d on o ifje n trd
imowon ditn ios oy s tgom 2
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Obrazek 5-12: Energetizacni ucinek strategii (viz. [8] RPZ, str.185)

ﬂ PRUVODCE STUDIEM 3

V piedeslych kapitolach jsme si vysvétlili klicové potreby ¢loveéka (Zit, laska, ucit se,
zanechat odkaz), pro jejichz uspokojeni ¢loveék vynaklada svou zivotni energii -
energetizuje se (stimulace, motivace).

Firemni kultura plisobi jako kultivator zivotni energie nastroji firemni ideologie -
ctizddost vize a firemni politiky - odpovédnost za vytésiiovani nezadoucich stavii IV + V.

Energetizacni strategie jsou konkrétnimi nastroji kultivace.

V dalsi ¢asti si vysvétlime jaké jsou u€inky energetizacnich strategii a posloupnost jejich

vyuzivani v riznych etapach managementu kultivace socialniho kapitalu.
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Management
kultivace

.. C e, i s g y . , socidlniho
Pti kultivaci socidlniho kapitadlu manazefi sjednocuji zaméstnance pro napliiovani firemni «apitaiu

Management kultivace socialniho kapitalu

vize.

Pribéh kultivace méni egocentrickou orientaci jednotlivce na etnocentrickou orientaci

pro z&jmy celku - firmy.

Svoboda jednotlivce

Svoboda
jednotlivce

Svoboda jednotlivce se postupné méni v téchto stupnich (viz. [9] SM, str.189):

V Nezavislost jednotlivce, ktery se snazi na ukor celku ziskat maximum energie pro sebe

1 za cenu zniceni celku, se kterym nakonec zemfe.

Priklad - pribéh rakoviny, kterd vzkvéta na tkor hostitele, ale pak umird soucasné

s nim.
IV Stimulaéni zavislost 1ze charakterizovat jako poznanou nutnost.
Abych piezil, musim pracovat - vydélavat penize.
III. Reciprocni zavislost piedstavuje uvédomélé vyjednavany prostor svobody

Priklad: Archa umluvy Izraelith s Bohem, kolektivni smlouva, dusledky

demokratickych voleb.
II Motivacni velkorysa zavislost piinasi pocit svobody ze schopnosti vytvaret velkorysé
kompromisy vuci ptatelsky i nepratelsky orientovanému prostiedi pii ocekavani nebo

vyvolavani stejn¢ velkorysého ptistupu z druhé strany.
Svoboda je vniména jiz jako autonomie viile zrozena vlastni tvofivosti.

I  Zavislost nezavislych je svoboda Clovéka, ktery je siln€ zainteresovany na uspéchu
celku, firmy, ale je zcela nezédvisly a svobodny v tvofivém pfistupu jak on sam

k uspéchu firmy ptispéje.

K ZAPAMATOVANJ 42 “

Spontanni spoluprace vSech zucastnénych je predpokladem spirdlového ristu.
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K ZAMYSLENI 9

Svoboda muze a 4 4 x : vr . .. v v .
sony Ptikladem urovné svobody nejmensi pospolitosti je vztah muze a Zeny:

I - milenecka svoboda

I - laskavd manZelska tolerance
III - vykalkulované protisluzby
IV - podrobeni se

V -rozvod

5.3.4 Kultivacni strategie
Interni strategie Interni kultivace socialniho kapitalu vyzaduje volit odpovidajici interni strategie rozvoje

firmy.

V prabehu kultivacniho procesu se méni situace ve firemni kultufe, roste troven socialniho

kapitélu, a proto volime odpovidajici interni strategie kultivace socidlniho kapitalu.
Kultivacéni strategie délime na:
e Kirizova strategie
e Revitalizacni strategie
e Kultivacni strategie
e Autokultivacni strategie

e Spontanni strategie

Krizova strategie KriZOVé strategie

V situaci, kdy se firma nachézi tésné pred svym zanikem ptevlada ve firmé egocentricka

orientace.
Plati heslo: ,,Ukrad’ co muiizes, nez to krachne!*.

Pouze strach ze zéniku firmy - unikova energetizace, mulze zabranit sobeckému

egocentrismu.
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Cilem krizového fizenti je:
1. Odstranit centra entropie, ktera zptsobila tpadek firmy

2. Obnovit socidlni a ekonomickou stabilitu firmy, kdy jsou v rovnovaze ndklady

a vynosy.

3. Centry entropie, které musi krizovy manazer ,,ofezat” jsou predevsim:

e vrcholovi manazefi - hrobnici
e ztratové vyrobni programy

e piebytecné ,,sadlo* nepotiebnych zasob, piezaméstnanosti, stroji a zatizeni
Hodnoty chudoby v podobé odménovani socidlnimi penézi (nekryji pifinosy pro
firmu) a odmitani zmén.

Pro vytvofeni stability se pouziva strategie ES1 ofezavani entropie a ES2.1

odménovani za vykon. Soucasné se startuje piiprava budouci vize ES3.

K ZAMYSLENI 10

Haseni pozara

Zvlastnim ptipadem krizové strategie je ,, haseni pozarii “, kdy firma je ziskova, ale za
cenu neumérné vysokého casového a energetického nasazeni manazeri pii zvladani

operativnich odchylek zptisobenych procesy 1 lidmi.

Cilem je stabilizovat firemni procesy tak, aby lidé na procesech uméli sami zvladat
provozni odchylky.
Stabilizaci procest odstranit ¢asové zatizeni manazerd, ktefi se mohou vénovat podstaté

své prace - identifikovat zménové cile a fidit dynamiku rtstu firemniho potencialu!

Revitalizaéni

Revitalizaéni strategie strategie

Ve fazi revitalizace (= ozivovani) je tieba posilit dynamiku riistu firmy, finan¢ni stimulaci

manazerd za zvySovani potencialu firmy (SK, ZK) a tvorbu proudnice zmén.

169



Kultivaéni
strategie

Autokultivacni
strategie

Strategické rizeni, Hduser S.

Oziveni se dosahuje vynucenou spolupraci a reciprocitou poskytovani penéz za vykon.
Ve firm¢ vznikd Rada zmén a proudnice zmén, ktera postupné zapojuje stale vetsi pocet

spolupracovnik.
U zaméstnanct se prohlubuje navyk, zZe penize se davaji pouze za vykon!

ZvySuje se financni zainteresovanost za dal§i produktové parametry - stupné volnosti

(1T mnozstvi, | néklady, 1 kvalita, 1 casova produktivita, 1 termin).

Kultivacni strategie

Je hranici mezi mechanickym (¢lovek prostiedek) a biologickym (¢lovek zdroj) vélenénim
zamestnance do firmy. Zaméfuje se na vtazeni manazeri a zaméstnanci do zvySovani
firemniho potencialu. U manazeri se jedna ¢astecné o velkorysou spolupraci a u zaméstnancii
jesté o piisné reciproéni spolupraci.

U manazert se zvysSuje odpoveédnost za Gspéch firmy v podobé spolupodnikani na hlavnich
firemnich procesech (makroprocesech). Od manazert se pozaduje vytvareni podnikatelskych
zamera makroprocesit pro dosazeni konkuren¢niho potencidlu (SK i ZK makroprocesu!).

Prioritni je strategie ES3 pro manaZery.

U zaméstnancl se kultivace zaméfuje na vytvatfeni stavu II - zlepSovatel. Jsou vytvafeny
zlepSovatelské tymy na procesech, které nabizeji vedeni podniku ,podnikatelské menu*
zdokonalovani, které ma vliv na stupné volnosti produktu a dohodnou co management
potiebuje nejnaléhaveji zlepsit a jakda bude odména. Startuje se strategie ES2.2 potencialova
pro zaméstnance. Proudnice zmén se profesionalizuje vytvafenim fidicich tyma

makroprocest, které zvysSuji konkurenéni potencidl makroprocesu.

Autokultivaéni strategie

Je prilomem zaclenéni Cloveéka jako zdroje tvorby firemniho bohatstvi. Pecuje se nejen
o rist firemniho potencidlu, ale zejména se pecuje o individudlni potencialy jednotlivcet,
autoenergetizaci a odbornost. Vznikd biologicka synergie efektl prace manazera
1 zaméstnancli v Cinnosti jednotlivell procesi 1 pifi vzijemné spoluprdci mezi procesy.

Autokultivaéni management v soucasné dob¢ piedstavuje prvoligovou uspésnost.
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Prvotadou je ES3 pro manazery i zaméstnance, ktefi jsou vysoce motivovani na ristu

konkuren¢ni trovné procesii, vztahti i odbornosti procesi a jednotlivct.

ES1 vytvaii imunitni systém firmy proti ,,ndkaze entropii“. VSichni hlidaji zda se
v energetizaci lidi nebo v procesech neobjevuji stagnace, nebo zhorSeni urovné, které by

mohlo byt zarodkem ztraty soutézni pozice firmy.

, , . Spontanni
Spontanni strategie strategie

Je limitnim snem hodnotového a motivacniho vélenéni zaméstnance v takové mire, aby

maximalnim zptisobem orientoval svou Zivotni energii (EEE) pro cile firmy.

Dochazi ke splynuti uspokojovani potteb jednotlivce a pospolitosti, ego a etnocentrickych

zajmu. Je to spontanni spoluprace ve formé zavislé nezavislosti.

UKOL K ZAMYSLENI 11

Piikladem spontanni spoluprace je hejno hus. Husy letici na podzim do teplych kraji, Speluprace hus
naplilujici nejlépe své individudlni cile prostiednictvim hejna, které leti ve tvaru V,

synchronizované mava kiidly a v priibéhu cesty stiida lidry.

Manazerské
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Obrazek 5-13: Soulad potieb jednotlivce a firmy
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V riznych vyvojovych fazich kultivace je tfeba vytvaret harmonii pisobeni vSech
energetizaCnich  strategii pro zajiSténi synergického efektu energetizace. Cilem

je harmonizovat potfeby firmy a jednotlivct (viz. obr. 5-13).

Rozvojové etapy kultivace
Krizové fizeni fadime do etapy zachrany firmy. Manazersky styl krizového fizeni mlize mit
i podobu hasiéstvi, kdy firma sice produkuje zisk, ale procesy jsou znaéné nestabilni. Ukolem

krizového fizeni je ocistit firmu od entropické zatéZe a pfipravit ji na dalsi rozvojové etapy.

Rozvojové etapy kultivace kladou dliraz na zapojovani spolupracovnikli do rozvojovych

zmén firemniho potencialu.

Zakladni rozvojové etapy:

e [ ctapa - revitalizace
e I etapa - kultivace

e Il etapa - partnerstvi

e Etapa revitalizace pouziva centralni systém fizeni zmén, ktery je fizen Radou
zmén.

Cilem revitalizace je dosazeni stability fungovani firemnich proceséi a snizeni

operativnich zasaht do jejich fungovani.

Zmény jsou fizeny smérem shora doli. Rada zmén vybira kritické cile napravy

v oblastech socialniho i znalostniho kapitalu, které fidi projektovym zptsobem.

Kritické cile se zaméfuji na stabilizaci fungovani hlavnich firemnich procest

- makroprocesu.

Jsou vytvareny firemni standardy stabilniho fungovani firmy. Stabilita procesii garantuje

stabilni produkci zisku bez vétSich vykyvi.

Firemni makroprocesy jsou stabilizovany realizaci ndstroji procesni regulace,

zpétnovazebniho controllingu.
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Je realizovano biologické ¢lenéni makroprocesi , které¢ vytvaii podminky pro autonomii
makroprocest jako fraktalnich firem, které piejimaji odpoveédnost za spirdlovy management

makroprocesi.

e Etapa partnerstvi je nejvyssi rozvojovou etapou kultivace socialniho kapitalu.
Clovék - spolupodnikatel piebira odpovédnost za ,,podnikani* na svéfenych procesech.

Cilem etapy je vytvofeni partnerskych vztahii mezi autonomné fungujicimi ,,fraktalnimi

firmami‘‘.

Zmény rozvoje firemniho potencidlu probihaji ve vSech trovnich a ¢astech firmy. Kazdy
fraktal firmy, od divizi, z&dvodii, makroprocesi, autonomnich tyml az po jednotlivce,

spontanné a pribézné vytvari zmény pro rist konkurenéniho potencialu firmy.

Fungujici ,fraktalni firmy“, plsobici v ramci svéfenych procest, spolupracuji
v procesnich sitich fungujicich na bazi internich dodavatelsko-odbératelskych vztaht,

obdobné jako firmy kooperujici na externim trhu.
Z firmy se stava biologicky systém (= amébni struktury).
e Firma spontanné realizuje spiralovy rist dlouhodobé tspésnosti.

eww s

e Etapa Kultivace se orientuje na zapojeni niZSich drovni Fizeni do spolutcasti

pii vytvareni ideji a realizaci zmén firemniho potencialu.

Clovék je vniman jako zdroj, ktery piebird spoluodpovédnost pii vyuZivani

a zdokonalovani firemniho potencialu.

Cilem kultivace je maximalni zapojeni jednotlivcli a nasledn¢ i tymi do autonomni
spoluodpovédnosti za zdokonalovani firemnich procesti a firemni kultury na drovni

pracovnich tymu.

Zmény ve firm¢ probihaji obousmérné, tzn. ze kromé zmén fizenych Radou zmén jsou

generovany a realizovany zmény vychazejici z nizSich Grovni fizeni.
Rada zmén 1idi prioritni rozvojové tkoly navazujici na tvorbu strategie.

Makroprocesy a postupné¢ 1 niz§i procesy prebiraji odpovédnost 1 za zvySovani

konkuren¢ni urovné svych procest. Jiz se nejednd pouze o kontinudlni zdokonalovani,
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ale tymy makroprocesi provadéji konkurenéni porovnavani svého potencidlu (=

benchmarking) a navrhuji zmény v navaznosti na zameéry firemni strategie

V procesnich tymech jsou postupné vytvareny podminky pro zdokonalovani svétenych
procesti (etapa kultivace) aZ po postupné piejimani autonomie fizeni procesit (autonomni
tymy).

Podle urovné vyspélosti tymu (etapa autokultivace) je podporovéana vyssi autonomie fizeni
tymu. Podle stupnil volnosti, které odpovidaji stupiiim turbulence trhu (viz. kap.2.4), tymy
postupné piejimaji odpovédnosti za objemové, nakladové, kvalitativni, Casové parametry

procesu az po vybér spolupracovniki a jejich energetizaci a zvySovani kvalifikace.

PRO ZAJEMCE 4

v

Podrobnéjsi informace o spirdlovém riastu firmy naleznete v [9] Kopcaj, A.: Spirdlovy

management
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Obrdazek 5-14: Rozvojové etapy kultivace
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Kultiva¢ni matice

Kultivaéni matice systematicky utfiduje priority pouzivani energetizaCnich strategii ™

ve vyvojovych etapach rozvoje firmy.

Rozvojova faze firmy je urovana podle urovné HRR a dynamiky oboru podnikani firmy

(viz. parametr Z).

Pro kultivaci firemni kultury, tj. pro zvySovani socidlniho kapitalu firmy maji manazefi

tii  zékladni energetizacni strategie (viz. kap.6.4).

Energetizacni strategie maji v riznych vyvojovych etapach firemni kultury rGznou
prioritu. Hledame optimdlni pouziti ES pro =zajisténi maximalniho u¢inku na stavy
energetizace jednotlivcll a horizontélni 1 vertikalni vztahy ve firmé.

Méfenim HRR Ize identifikovat rozvojové etapy, tedy trovné dynamiky firemni kultury,

ktera je dana pomérem stavi I+II/IV+V. Dané rozvojové etapé odpovida pfislusny typ

managementu.

Dynamika oboru podnikani zohlediiuje primérnou inovaéni rychlost daného oboru
ve srovna-ni s jinymi obory.

Obory, které inovuji pomaleji nez je praimérna hodnota inovaci v globalni spole¢nosti (¢ =
1,6) patii do kategorie pomalych obort (Z < o).

Inovativni obory ptedbihaji primérnou rychlost inovaci (Z > ¢), patii do kategorie

rychlych obort.

POZNAMKA: Piikladem mohou byt informaéni technologie, které maji podstatné vy3si

dynamiku zmén, nez tfeba zeméd€lstvi. Vyssi dynamika oboru logicky vyzaduje 1 podstatné

vy$si dynamiku firemni kultury.

Kultivaéni matice

Poradi dulezitosti energetizacnich strategii se 1iSi pro manazery a zaméstnance. Manazefi

musi byt vzdy o krok vpted, proto i ndroky na n¢ kladené jsou vyssi.
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PRO ZAJEMCE 5

Podrobnéjsi informace aplikaci kultiva¢ni matice naleznete v knize [9] Spiralovy

management str.181.
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Obrazek 5-15: Kultivacni matice pro manazery a zaméstnance (viz. [9] SM, str.182)

K ZAPAMATOVANI 43

Kaskada
energetizacnich
stavu

Komplexni zvladnuti aplikaci strategii kultivacniho managementu je znakem Urovné

profesionality manaZera.

Kaskada energetiza¢nich stavii

Kaskada

energetizaCnich

stavii  ukazuje

managementu, firmy a zakaznik.

vzajemny vliv

energetizace

Prosttedi propojuje jednotlivce a jeho zajmy s SirSim okolim - skupinami ¢i pospolitostmi.
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Jedinec kalkuluje, zda scitdni jeho zivotni energie se spolupracovniky, manaZery
a vlastniky bude mit vétsi spolecny efekt, ktery zajisti prostfednictvim energetizace zakaznikt

vEtsi uspokojeni jeho klicovych potieb, ¢i stejny nebo mensi.
Podle toho se pak rozhoduje, kolik své energie investuje do spolecnych cilil.

Schéma takového ovliviiovani je zndzornéno na Obr 5-15.

PRO ZAJEMCE 6

Podrobné;si informace o kaskadé energetizaCnich stavli naleznete v literatufe [9] SM, str.
201.
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Obrazek 5-16: Kaskdada ukazatelit HRR (viz. [9] SM, str.205)
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SHRNUTI KAPITOLY

Socialni kapital firmy je mnoZstvi Zivotni energie zaméstnancti, kterou davaji ve
prospéch napliiovani firemnich potieb (EU - ekonomicka uspésnost, CU - ¢asova
uspesnost, PU - potencial uspésnosti).

Zivotni energie ¢loveéka prochazi ve firm¢é kultivaénim procesem:

e kultivace sméfovani pro firemni zajmy (z ego —etnocentrickou orientaci)
e kultivace energetizacnich stavii [ = V (spolupodnikatel + egocentrismus)

e kultivace horizontalni spoluprace I = V (supersynergicka + antisynergickd)
e kultivace vertikalni spoluprace I = V (superSampionska + antiSampionska)
e kultivace pasmem prace firemni kultury (ctizddost = firemni ideologie,

odpovédnost = firemni politika)
Kultivaénimi nastroji manazera jsou energetizac¢ni strategie (ES):

e ESI1 Ofezéavani entropie
e ES2 Penézni stimulace

e ES3 Motivaéni vedeni

Kultiva¢ni management zvysuje socidlni kapital firmy.
Sjednocuje zaméstnance pro napliovani firemni vize.
Meéni jejich vnimani svobody jednotlivece v trovnich V + I (nezavislost + zavislost

nezavislych).

Strategie kultivace vyzaduji zvolit vhodnou posloupnost a zaméreni aplikace
energetizaCnich strategii - komplexnost pusobeni energetizacnich strategii.
Interni kultivacni strategie:

V. Kirizova strategie

IV Revitaliza¢ni strategie

ITI. Kultivaéni strategie

II. Autokultivacni strategie

[.  Spontanni strategie
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Cilem kultivace je maximalizace stavl a vztaht typu [ + II (spolupodnikatel, zlepSovatel)

a minimalizace IV + V (poloplni¢, egocentrik).

Pomér stavt (I + II) / (IV + V) nazyvdme Human Resource Ratio (HRR). HRR slouzi
jako indikator dosazené faze kultivace socidlniho kapitalu a upozornéni manazertim jak
zvolit posloupnost energetizacnich strategii (viz. Obr. 5-15) pro efektivitu dal§iho riistu
firmy.

Kaskada energetizacnich stavii vlastnika, manaZera, dodavatele a zdkaznika ptisobi na
zivotni energii jednotlivce (viz. obr. 5-16).

Idealem kultivace socidlniho kapitalu je sjednoceni zajmi a potieb jednotlivce a firmy
(Obr. 5-13). Jednotlivec odevzdava veskerou Zivotni energii pospolitosti, ktera zpétné zcela

uspokojuje jeho Zivotni potieby.

SHRNUTI KAPITOLY

Socialni kapital firmy je mnoZstvi zivotni energie zaméstnancu, kterou davaji ve prospéch
naplnovani firemnich potteb (EU - ekonomické uspésnost, CU - asova uspésnost, PU -
potencial GspéSnosti).

Zivotni energie ¢loveka prochazi ve firm¢ kultivaénim procesem:

e kultivace sméfovani pro firemni z4jmy (z ego —etnocentrickou orientaci)
e kultivace energetizacnich stavti [ + V (spolupodnikatel + egocentrismus)

e kultivace horizontalni spoluprace I = V (supersynergickd + antisynergickd)
e kultivace vertikélni spoluprace I =V (superSampionska + antiSampionska)
e kultivace pasmem prace firemni kultury (ctizadost = firemni ideologie,

odpovédnost = firemni politika)
Kultivaénimi nastroji manazera jsou energetiza¢ni strategie (ES):

e ESI Ofezavani entropie

e ES2 PenéZni stimulace
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e ES3 Motivacni vedeni

Kultivaéni management zvySuje socialni kapital firmy.
Sjednocuje zaméstnance pro napliiovani firemni vize.
Meéni jejich vnimani svobody jednotlivee v tirovnich V + I (nezévislost + zavislost

nezavislych).

Strategie kultivace vyzaduji zvolit vhodnou posloupnost a zaméreni aplikace
energetizaCnich strategii - komplexnost pusobeni energetizacnich strategii.

Interni kultivaéni strategie:

V. Kirizova strategie

IV Revitalizacni strategie

III. Kultivaéni strategie

II. Autokultivacni strategie

[.  Spontanni strategie

Cilem kultivace je maximalizace stavl a vztaht typu [ + II (spolupodnikatel, zlepSovatel)

a minimalizace IV + V (poloplnié, egocentrik).

Pomér stava (I + II) / (IV + V) nazyvdme Human Resource Ratio (HRR). HRR slouZzi
jako indikator dosazené faze kultivace socialniho kapitalu a upozornéni manazertim jak
zvolit posloupnost energetizacnich strategii (viz. Obr. 5-15) pro efektivitu dal§iho ristu
firmy.

Kaskada energetizacnich stavii vlastnika, manazera, dodavatele a zdkaznika plisobi na
zivotni energii jednotlivee (viz. obr. 5-16).

Idealem kultivace socidlniho kapitalu je sjednoceni zajmt a potteb jednotlivce a firmy
(Obr. 5-13). Jednotlivec odevzdava veskerou Zivotni energii pospolitosti, ktera zpétné zcela

uspokojuje jeho Zivotni potieby.
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KONTROLNI OTAZKA 6

—

Co je podstatou vize Zivota?

Jaké jsou kli¢ové potieby a cile jednotlivce a firmy?
Vysvétlete pojmy energetizace, stimulace a motivace.

Co je firemni kultura a k ¢emu slouzi?

Vysvétlete vztah vize, cill a potieb firmy.

Co je firemni ideologie a politika a jaké nastroje pouzivaji?
Vysvétlete ucinek energetizacnich strategii.

Popiste stupné svobody jednotlivce.

@ e = e o W

Kter¢ jsou hlavni rozvojové etapy kultivace firemni kultury?

10. Popiste ucel kultivani matice.

ODPOVEDI

1. Vizi veSkerého zivota je dosazeni nesmrtelnosti. Zivé systémy prenaseji svou
genetickou informaci z generace na generaci a tim naplituji svou vizi Zivota,
zachovani svého druhu.

2. Kilicove potieby jednotlivce:

e Potieba zit = uchovat vlastni existenci, zajistit své biologické potieby a mit
pocit bezpeci.

e Potieba milovat = partnerska laska, spoleCenské vztahy; horizontalni vztahy
spolupréce a statusové vrstveni

e Potieba ucit se = rust znalosti a dovednosti potiebnych pro zlepseni kvality
zivota (schopnost ziskat obzivu, ziskat status, zajistit seberealizaci, pochopit
zakonitosti vesmiru, dosdhnou uplné harmonie)

e Potieba zanechat odkaz = smysluplna ¢innost a pfispéni k déni kolem nas,

naplnéni svého zivotniho poslani (zanechani genetického a memetického odkazu)

Cile jednotlivce:
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e Jisténi existence
e Kbyvalita existence

e Délka existence
Potieby firmy:
e Potieba zisku - pro zajisténi kratkodobé a dlouhodobé existence

Firma vytvafi zisk, ktery ji umozZiiuje obnovovat stavajici vyrobni prostfedky a
zdroje a prebytky investovat do tvorby konkurenéniho potencidlu uspésnosti, ktery

vytvati ptedpoklady budouciho tspéchu

e Potieba socialniho kapitalu - zivotni energie lidi (= Ego Evalva¢ni Energie)
Sociélni kapital je zdrojem, ktery roztaci spiralu uspésnosti firmy

e Potieba znalostniho kapitalu, ktery je prostfedkem k dosazeni firemnich cild.

Znalostni kapital obsahuje hmotné know-how (financni kapital, stroje a zatizeni)

a nehmotné know-how (patenty, znalosti a dovednosti lidi).
e Potieba délky existence - délka existence je potvrzenim dlouhodobého tispéchu

Délka existence firmy vytvaii ptedpoklad dlouhodobé tvorby zisku a pfinost pro
zakazniky, zaméstnance, majitele 1 okoli firmy

Cile firmy:

e Ekonomicka tspésnost
e Potencial uspésnosti

e Deélka uspésnosti

3. Energetizace ¢lovéka souvisi s jeho pfirozenou podstatou. Clovek se energetizuje

strachem nebo laskou.
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Vnéjsi stimulace strachem je vytvarena vnéjSimi stimuly, které ¢lovéka ohrozuji v jeho
potiebach zit, milovat, ucit se a zanechat odkaz. Extrémem ohrozeni je fyzicka

smrt.

Vnitini motivace vychazi z ctizddosti dosahnou dlouhodobého uspéchu, nebyt
pramérny, dosahovat excelentnich vysledkl ve srovnéani s konkurenty, zanechat

odkaz v podobé potomki a memd.

4. Firemni kultura je umély produkt lidské pospolitosti jehoz poslanim je
kultivovat Zivotni energii jednotlivcl (EEE) ve prospéch cilii firmy, tj. dosaZeni
dlouhodobé uspésnosti.

Firemni kultura vytvari pasmo prace firmy (viz. kap 5.5), které vytésnuje
nezadouci energetizacni stavy IV+V, tj. poloplni€ a egocentrik a podnécuje

chovani typu I+11, tj. spolupodnikatel a zlepSovatel.

Firemni kultura kultivuje socialni kapitél firmy, tj. vytvaii podminky pro dosaZeni
souladu potteb a cilli firmy, tymu a jednotlivct.

Firemni kultura plni své kultivacni poslani se zamérem energetizovat lidi pro cile
vychazejici z klicovych potieb firmy.

Firemni kultura se sklada ze dvou slozek:

Firemni ideologie - vytvaii gradient ctizadosti pro napliiovani firemni vize

Firemni politika - vytvafi omezeni pro chaotizujici stavy a vztahy IV+V

5. Firemni ideologie se zaméfuje na:

e Cile souvisejici s délkou existence, tj. vytvareni gradientu ctizadosti lidi dosahovat
dlouhodobych cilti firmy v souladu se svymi dlouhodobymi cili.
e Cile zamétené na dynamiku ristu konkuren¢niho potencialu v oblastech

energetizace lidi a firemnich znalosti.

6. Firemni politika se zamétuje na cile souvisejici s tvorbou produktu, ktery
vytvari zisk.

7. Energetizacni strategie:
ES1 - ofezavani entropie je hlavnim nastrojem krizového managementu, ktery

CN19

zachranuje firmu pfed krachem nebo vycerpanim z haseni firemnich ,,pozart‘.
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Pti zachrané firmy v ramci krizového fizeni je zpravidla nejdiive odiiznut nejvetsi
producent entropie v socialnim kapitalu - stary management a ve znalostnim
kapitalu stary vyrobni program.

ES2.1 - produktové odménovani ma charakter linearni, tzn. ¢im vice produktl
vyrobim, tim bude odména linedrné stoupat.

Odména se vztahuje k naplnéni produktovych parametrt, tzv. stupiiii volnosti

produktu:

x mnozstvi produktt xx K¢
KK dodrzeni /nedodrzeni nékladii xx K¢
KR K dodrzeni / nedodrzeni kvality a bezpecnosti xx K¢
X x X% ¢asova produktivita xx K¢
% % % % X dodrzeni planovanych termint xx K¢

ES2.2 - potencidlové odménovani je smétovano k zapojeni tvorivosti
zamestnancu pii hledani ideji zlepSeni a jejich realizace.

U zaméstnancii se potencidlové odménovani zameétuje ke:

e zlepSeni prioritnich parametri produktu
e zvySeni osobnich znalosti a dovednosti potiebnych k vykonu profese

e zlepSeni tymovych vztahii pri kontinudlnim zdokonalovani procesii.
U manazerii je potencidlové odménovani vztazeno k ristu firemniho potencialu.

e V oblasti socialniho kapitalu se jedna o zvySeni energetizace uvnitt fizené¢ho tymu
spolupracovnik, zlepseni vné¢jSich horizontalnich, vertikalnich vztaht, tzn. mezi
procesy 1 mezi manazerem a tymem.

e V oblasti znalestniho kapitalu se u manaZerii zaméfuje na zlepSeni provozni

stability a zvySeni konkuren¢ni irovné potencidlu Fizeného procesu.
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ES3 - motivaéni vedeni ma za ukol smérovat ctizadost lidi, aby svou tvorivest zaméfili
na tvorbu ideji, které zvysi predpoklady uspéchu (potencidl firmy) pro dosazeni firemni
vize dlouhodobé uspéSnosti.

Podminkou motiva¢niho vedeni je vliv duvéryhodného managementu, ktery vyvola

divéru zaméstnanci v cile firmy.

8. Svoboda jednotlivce se postupné méni v téchto stupnich (viz. [9], str.189):
V Nezavislost jednotlivce, ktery se snazi na tkor celku ziskat maximum energie pro sebe
1 za cenu zniceni celku, se kterym nakonec zemfe.
Nezavislost za kazdou cenu!
IV Stimulaéni zavislost 1ze charakterizovat jako poznanou nutnost.
Abych ptezil, musim pracovat - vydélavat penize.
I11. Reciproéni zavislost predstavuje uvédomélé vyjednavany prostor svobody
Priklad: Archa imluvy Izraeliti s Bohem, kolektivni smlouva, disledky
demokratickych voleb.
IT Motivacni velkorysa zavislost piinasi pocit svobody ze schopnosti vytvaret
velkorysé kompromisy viici pratelsky 1 neptatelsky orientovanému prostiedi pfi
o¢ekavani nebo vyvolavani stejné velkorysého pristupu z druhé strany.
Svoboda je vnimana jiz jako autonomie viile zrozena vlastni tvofivosti.
I Zavislost nezavislych je svoboda ¢lovéka, ktery je siln€ zainteresovany na
uspéchu celku, firmy, ale je zcela nezavisly a svobodny v tvotivém pfistupu jak on sam
k uspéchu firmy ptispéje.

9. Rozvojové etapy kultivace kladou diiraz na zapojovani spolupracovnikti do
rozvojovych zmén firemniho potenciélu.
Interni kultivace socidlniho kapitalu vyzaduje volit odpovidajici interni strategie
rozvoje firmy. V prabéhu kultivaéniho procesu se méni situace ve firemni kultute,
roste socialni kapital, a proto volime odpovidajici interni strategie kultivace socidlniho
kapitalu.
Etapa revitalizace pouZziva centralni systém fizeni zmén, ktery je fizen Radou

zmeén.
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Cilem revitalizace je dosaZeni stability fungovani firemnich procest a sniZzeni
operativnich zasahti do jejich fungovani.

Etapa kultivace se orientuje na zapojeni niz§ich urovni fizeni do spoluticasti pti
vytvareni ideji a realizaci zmén firemniho potencialu.

Clovék je vniman jako zdroj, ktery piebira spoluodpovédnost pfi vyuzivani

a zdokonalovani firemniho potencialu.

Cilem kultivace je maximalni zapojeni jednotlivci a nasledné i tyma do autonomni
spoluodpovédnosti za zdokonalovani firemnich procest a firemni kultury na tirovni
pracovnich tymi.

Etapa partnerstvi je nejvyssi rozvojovou etapou kultivace socidlniho kapitalu.
Clovek - spolupodnikatel piebira odpovédnost za ,,podnikani“ na svéfenych procesech.
Cilem etapy je vytvoreni partnerskych vztahi mezi autonomné fungujicimi
fraktalnimi firmami*.

10. Kultivaéni matice systematicky utfid’'uje priority pouzivani energetiza¢nich
strategii ve vyvojovych etapach rozvoje firmy. Je hlavnim nastrojem manazera pii
kultivaci socialniho kapitalu.

Podle dosazené urovné HRR firmy je definovana troven dynamiky socialniho
kapitalu.

Dynamika oboru podnikani je definovana indexem Z, ktery udava, zda je obor
rychly nebo pomaly vzhledem k priimérné dynamice globalniho trhu ¢ = 1,6.
Posloupnost energetizacnich strategii je ddna energetizaénim ucinkem v dané

rozvojové etape socialniho kapitalu = firemni kultury.

5.3.5 Strategie zdokonalovani procesti

Zmény prostredi nuti Zivé systémy, aby kontinualné zdokonalovaly sviij potencial.
Hovotime o evolu¢nim vyvoji, kontinudlnim zdokonalovani.

Rychlé zmény Zivotniho i podnikatelského prostiedi neustdle zvySuji naroky na velikost
zmén, které musi lidstvo zvladat. Diky védeckému poznani umime provadét genetické

manipulace, které skokove zvySuji napt. vynosy obilovin.

Hovofime o skokovém, diskontinualnim zdokonalovani.
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Firma podle urovné svého konkurencniho potencidlu voli optimalni vyuziti metodiky

kontinualnich a diskontinualnich zmeén.

Kontinualni zdokonalovani

Kontinudlni zdokonalovani probiha soubézné s exploataci stavajiciho firemniho potencialu

(znalostni kapital + socidlni kapital).

Zaméstnanci v ramci tyma kontinualniho zdokonalovani se zaméfuji na zlepsSeni vSech
parametr produktu (1T mnozstvi, | néklady, 1 kvalita, 1 pribézné Casy, 1 dodaci terminy).
Po dohodé¢ s manaZery prioritn¢ fe$i uzkd mista firmy za dohodnutou odménu (ES2.2).

Zamgéstnanci pisobi ve stavu II - zlepSovatelé.

Nejvétsiho efektu kontinudlniho zdokonalovani je mozno dosdhnout jen tehdy, kdyz
vSichni pracovnici budou zlepSovat v§echno v podniku, tzn. znalostni i socidlni kapital
a ve vSech stupnich volnosti produktu i1 urovné energetizacnich stavli jednotlivcd,
horizontalnich i vertikdlnich vztazich, stale a to metodou bohatych, tzn. s paretovskym

vybérem cil i metod realizace.

Metodika zaméstnaneckého zdokonalovani procest byla v 50. letech 20. stoleti rozvinuta
v Japonsku pod oznacenim Total Quality Management (TQM) a ma své postupy a ndstroje.

Nasledné byla zavedena i do firemni praxe v USA a Evrop¢.
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Obrazek 5-17: Maximalizace procesu kontinudlniho zdokonalovani (viz. [8] RPZ, str.135)

Diskontinualni zdokonalovani

Diskontinualni zdokonalovani nastupuje pifi dosazeni bifurkaéniho bodu (bod
rozdvojeni), kdy dalsi pokracovani exploatace by znamenalo nepfijatelné sniZzeni urovné

konkurenénosti (I. liga) nebo dokonce smrtelné ohrozeni (II. liga) (viz. Obr. 5-18).

ManazZefi realizuji skokové zmény firemniho potencialu, aby razem, v co nejkratSim case
zrealizovali zmény (v socidlnim a znalostnim kapitalu), které umozni zdsadnim zptisobem

zvysit konkurencnost firmy, nebo procesu.

Cilem je dosdhnout zvySeni komplexity procesu odpovidajici stupiiim turbulence

zékaznickych pozadavki az na uroven nejlepsiho konkurenta.

Ptredpokladem vzniku diskontinuélni ideje je vysoky stupeil motivaéni angaZovanosti

manaZeru (ES3) pfi napliovani firemni vize.
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Maxima efektli z diskontinualniho zlepSovani lze dosdhnout jen tehdy, jestlize metodou

bohatych vybereme ze vSech podnikovych ¢innosti a stupnii turbulence kritické cile, jejichz

feSeni bude zabezpecovat tym nejlepSich odbornikl na odbornost, komplexnost i fraktalnost

a jejich feseni zrealizujeme v optimalnim okamziku v pribézném c¢ase blizicim se nule.

Pro realizaci diskontinudlnich zmén existuje celd tada postupd, ndstroji a metod

tzv. Re-programy (Reengineering, Redesign, Redefining,...).
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Obrdzek 5-18: Maximalizace procesu diskontinudlniho zdokonalovdni (viz. [8] RPZ, str.136)

Velikost a rozsah zmén

Zmény ve tvorbé potencidlu na sebe navazuji. Jejich zdkladnimi charakteristikami

je velikost zmén a rozsah procest do kterych zasahuji (viz. obr. 5-19).

Zaméreni na efektivnost jednoduchych operaci a funkci vyzaduje zapojeni co nejvétsiho

poctu zaméstnancu, ktefi jsou nositeli znalosti pii vykonu jednoduchych operaci a funkci.
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Cilem je vyhledat a realizovat kaZzdodenni drobna zlepSeni v oblasti procesi 1 vztahl

na pracovisti.
Vyuziva se metodika kontinualniho zdokonalovani znama také pod nazvem KAIZEN.

Uplatnéni nejlepSi praxe (business excellence) vyzaduje meziprocesni spolupraci
a znalost trendl a zkuSenosti konkurence. Vyuziva se metodika benchmarkingu a mapovani

procesnich tokti stavajicich procesu.

Cilem je identifikovat pfilezitosti k napodobeni nejlepSich konkurenti v daném procesu,

provadi se Upravy zakladnich procesi - redesign procestl.

Tvorba nejlepsi praxe je ukolem pro nejlepsi v daném oboru nebo procesu. I.ligové firmy

udavaji trendy a vytvaieji vzory, které jsou nasledovany.

Cilem je navrhnout zcela nové procesy, které skokove, diskontinualné zvysuji své vystupni

parametry.
Pouziva se metodika zndma pod ndzvem reengineering procesu.

Redefinici obori startuji nové objevy ve v&€d¢ a technice a nové podnikatelské piistupy,

invence.

Cilem je vytvaret zcela nové nebo velmi odlisné podnikatelské prilezitosti v podobé zcela

novych vyrobki a trznich segment.

V literatufe je uvadéna metodika ,,modrych oceanti.
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A
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Obrazek 5-19: Velikost a rozsah zmén (viz. [8] RPZ, str.263)
SHRNUT/ KAPITOLY

Zmény podnikatelského prostiedi nuti firmy, aby se neustale rozvijely, zdokonalovaly
svij konkurencni potencial.
Aby firma zpomalila fyzické a moralni starnuti svého potencialu GispéSnosti, vyuziva
metodiky kontinualniho zdokonalovani pro zapojeni znalosti a tvofivosti svych
zamé&stnancu.

Zameéstnanci se zamé&iuji na zlepSeni dohodnutych parametri produktu, které prinesou

firmé v dané etap¢€ nejvetsi piinos.
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Diskontinualni zdokonalovani firemniho potencialu nastupuje v bodé¢ bifurkace. Firma
se musi rozhodnout, zda bude pokracovat ve stavajicim trendu exploatace firemnich

procesu a energie zaméestnancl, nebo pristoupi k zasadni, skokové, diskontinudlni zméné.

Bod bifurkace je pro L.ligové firmy bodem, kdy se rozhoduje zda sestoupi do ILligy,
nebo zasadn€ inovuji svllj potencidl - investice do firemnich procesl, reengineering
procesil, zména firemni kultury, ...

Bifurkacni bod ILligovych firem je stavi pfed rozhodnuti, zda dalSi pokracovani
exploatace potencidlu zpisobi vazné ohroZeni jeji existence, nebo pfistoupi
k diskontinudlni zmén¢.

Velikost a rozsah zmén firemniho potencialu vyzaduje volit 1 odpovidajici metodiku

realizace zmén (viz. Obr 5-19).

KONTROLNI OTAZKA 7

1. Na co se zamétuje kontinualni zdokonalovani?

2. Kdy voli firmy metodu skokovych, diskontinualnich zmén?

3. Jakou metodu zdokonalovani pouzijete pii zvySovani efektivnosti jednoduchych
¢innosti a procesi? Proc¢?

4. Kteréd uroven fizeni firmy je zodpovédna za zavadéni nelepsi praxe?

5. Které firmy vytvareji podnikatelské vzory, nejlepsi praxi?

6. Co iniciuje vznik novych obort podnikani?

ODPOVEDI

1. Zaméstnanci se v ramci tymu kontinualniho zdokonalovani zamétuji na zlepSeni
vSech parametrl produktu (T mnozstvi, | ndklady, 1 kvalita, 1 pribézné Casy, 1
dodaci terminy).

Po dohodé¢ s manaZery prioritn¢ fesi izkd mista firmy za dohodnutou odménu (ES2.2).

Zaméstnanci plsobi ve stavu II - zlepSovatelé.
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2. Diskontinuélni zdokonalovani nastupuje pti dosazeni bifurka¢niho bodu (bod
rozdvojeni):
I. liga - dalsi pokracovani exploatace by znamenalo nepfijatelné sniZzeni urovné
konkurenénosti, propad do I1.ligy
II. liga - dalsi pokracovani exploatace potenciadlu firmy by znamenalo smrtelné ohroZeni
Skokové zmény firemniho potencialu sleduji cil, aby rdzem a v co nejkratSim Case
zrealizovaly zvysSeni potencialu v socidlnim a znalostnim kapitéalu, které umozni

zasadnim zplsobem zvysit konkurencnost firmy, nebo procesu.

3. Zvyseni efektivnosti jednoduchych ¢innosti a procesii vyzaduje detailni znalost
prilezitosti a problém1, které se projevuji v denni ¢innosti zaméstnanct.
Metodika KAIZEN, zapojeni zaméstnancti do kontinudlniho zdokonalovani,
vytvaii podminky tymové spoluprace za pouziti jednoduchych technik
(brainstorming, diagram rybi kostry, paretovy diagramy ,...), které ptispivaji
k tvair¢i atmosféte a zvysuji efektivitu tymové spoluprace.

Zameéstnanci jsou ,,znalostni pracovnici®, jejichZ aktivni zapojeni v kazdodennim
zdokonalovani pfindsi firmam velké ptfinosy ve zvySovani produktivity, snizovani
nakladu, zlepSovani kvality, zkracovani pritbéznych dob realizace a dodrzovani
dodacich lhiit.

4. Zavadéni nejlepsi praxe je tkolem pro manazery makroprocestu, kteti jsou
odpovédni za sledovani konkurencnich trendi a jejich zavadéni do firmy. Musi
provadeét procesni benchmarking a navrhovat priority zmén s minimaxovymi
efekty.

5. Tvorba nejlepsi praxe je tkolem pro nejlepsi v daném oboru nebo procesu.

I. ligové firmy udavaji trendy a vytvateji vzory, které jsou nasledovany.

6. Redefinici obort startuji nové objevy ve védé a technice a nové podnikatelské
pfistupy, invence.

Cilem je vytvaret zcela nové nebo velmi odlisSné podnikatelské prilezitosti v podobé

zcela novych vyrobkt a trznich segmentl - modré oceany.
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5.3.6 Strategie operacniho rizeni

Operacni strategie by méla podporovat vSechny vyssi trovné strategii organizace.

Poslanim operacni strategie je zajistit stabilitu provozniho fizeni vSech kazdodennich
oblasti zivota firmy a minimalizovat improvizace, které¢ zpisobuji nadmérnou spotiebu

zdroju (lidské energie, ¢asu) a prostiedktl (penize, suroviny, stroje a zafizent).

Cilem provozniho fizeni je maximalizace pfidané hodnoty hodnototvornych i fidicich

procesu.

Vysledkem provozniho fizeni je ekonomicka pridana hodnota (EVA Economic Value

Edit), u podnikatelskych subjektl hovotime o zisku.
Zisk vytvéii predpoklady pro budouci investice.

Operacni fizeni se realizuje pii kazdodennich ¢innostech, které jsou realizovany fidicimi

a hodnotu tvoficimi procesy.

Zakladni strategii provozniho fizeni je tvorba standardli provozu. Standardy slouzi pro
zajisténi dosazené urovné potencidlu organizace, jsou pomyslnym klinem, ktery fixuje kolo

zdokonalovani v dosazené urovni (viz. Obr. 5-17)

Provozni standardy se fixuji v podobé organiza¢nich ptedpisli, norem, smérnic,... Normy
provozniho fizeni jsou formovany v ramci pravidel norem ISO, které jsou mezinarodné

uznavany v oblastech realizace produktti, bezpecnosti, ekologie, hygieny, .....

Zpétnovazebni procesni regulace
Provozni fizeni vyzaduje zpétnovazebni regulaci, kterd obsahuje:
e Jednoznacénou identifikaci v§ech fidicich a hodnotu tvoticich procesii
e Delegovani odpovédnosti a pravomoci pro fizeni procest
e Definované cile ve vazb¢ na vyssi strategie
e Vyjednané interni a externi dodavatelsko-odbératelské vztahy (IDOV/EDOV)
e Zajisténi zpétnovazebni regulace procest

e Mg¢feni parametrii vystuptl procesii
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e Vyhodnocovani odchylek vystupt od pozadovanych standarda procest
e Koreké¢ni akce pro dosazeni stability vystupii s minimalizaci vstupi do procesu

e Odménovani a hodnoceni majitele procesu ve vazbé na dosahované vysledky
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Obrazek 5-20: Zpétnovazebni procesni regulace

Standardizace ftizeni, ktera je vnimana ptili§ dogmaticky, ¢asto ve védomi lidi v organizaci
vytvaii pocit, ze nelze nic zlepSovat, protoze ,,jsme certifikovani® podle nc¢které metodiky
ISO, HCCP, .... Fixac¢ni klin je vniman 1 proti pohybu vzhiiru. Paradoxné v pravidlech téchto

norem je vzdy odstavec odvoléavajici se na kontinualni zdokonalovani.
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Zména potencialu

Obrazek 5-21: Fixace dosazené urovné standardy ISO

5.3.7 Strategie dlouhodobé uspésnosti biosystém
Pro naplnéni vize zivota musi biosystémy hledat vhodné strategie ve vSech oblastech svého

spiralového rtstu:

e Délka existence (DE)— vnéjsi strategie volby vhodného Zivotniho prostiedi a zptisobu
existence
konkuren¢ni biosystémy a bude schopen naplnit pozadavky vnéjsi strategie

e Jisténi existence (JE) - operacni strategie ,,vSedniho dne“, které zajiStuji potfeby
kazdodenniho Zivota biosystému a vytvareji i dostatek prostiedkl a zdroju realizace

budoucich vnitfnich zmén.

Zobecnéni
Kazda strategie spirdlového rtstu biosystému se 1isi svym zaméfenim a délkou trvani.

Vsechny strategie vytvareji harmonicky celek, vzajemné na sebe vécné i asové navazuji.
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Management

Zaméreni

Ugel strategie

DE - Délka existence

Vngjsi prostiedi a jeho Zivotni
zmeény

Volba dlouhodobé strategie
vhodného Zivotniho prostiedi
a zpusobu existence v
dlouhodobém horizontu.

KE - Kvalita existence

Konkurenéni ohrozeni

Volba strategii vnitinich zmén

Predatofi potencialu biosystému, ktery
bude konkurenéni ve
sttednédobém horizontu

JE — JiSténi existence e

Potrava Volba strategii zajisténi

potravy a nezbytnych
prostiedki k Zivotu
v kratkodobém horizontu.

Tabulka 5-4: Typy strategii biosystémii

Obdobné¢ i organizace jako biosystém musi fidit provoz, strategie a zmény.

Obsah fizeni téchto oblasti je v nésledujici tabulce.
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Nazev strategie |Zaméreni Obsah
Management Strategie ] . i ]
strategie - Zakaznici - Podnikatelska
- Dodavatelé - IDEA Budoucnosti
- Konkurence - Firemni vize
- Majitelé
Politika . . - Instrumentalni (nastrojové
- Dodavatelé - Filosofie vztahu vugi
- Konkurence stakeholders
- Majitelé
- Trh prace

- Vefejnost a okolni prostfedi

Management zmén

Taktika znalostniho
kapitalu

MAKROPROCESY

Procesy odpovidajici
hlavnim Zivotnim procesim
firmy

PROSTREDKY

- Znalostni know-how
- Kapital
- Technické prostfedky

Taktika socialniho
kapitalu

IDEOLOGIE

- Manazersky styl vedeni lidi
(leadership)
- Motivace rozvoje lidi ke
zménam (gradient)

POLITIKA

- Manazersky styl zakazd,
pfikazl (boss)

- Kontrola a korekce stability
socialniho kapitalu

Management
provozu

Operativa fizeni
procesl

- Procesni regulace
- Cilovy controlling

- Identifikace procesu

- Nastaveni regulaéni
smycCky

- Monitorovani, analyza
odchylek, korekéni
opatfeni pro stabilitu
fungovani

Operativa Fizeni lidi

- Ridici procesy

- Hodnoceni vykonl

- Odménovani a ocefiovani
zaméstnancl

- Planovani, organizovani,
fizeni a kontrola stability
provozniho vykonu

Tabulka 5-5: Oblasti Fizeni dlouhodobé uspésnosti firmy
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SHRNUTI KAPITOLY

Pohledy na strategii se li$i podle Grovni fizeni organizace nebo uhlu pohledu manazert.

Strategie se v 21.stoleti pfesouva spiSe do oblasti internich strategii, které¢ musi zajistit
tvotivy potencial schopny reagovat na nahodilé zmény externiho prostiedi.

Kultivacni a energetizacni strategie se zaméfuji na formovani firemni kultury, ktera ma
vysoky gradient dosahnout dlouhodobé ispésnosti.

Strategie zdokonalovani procesii se zamétuji na kaZzdodenni kontinuélni zdokonalovani
a skokové — diskontinualni zmény zamétené na tvorbu konkurenénosti bliZici se svétové
tfid¢ - arovné nejlepsich v oboru.

Externi strategie se soustfed’uji na hledani trznich ptilezitosti a zajisténi synergie s
vnéjsimi stakeholders pro minimalizaci hrozeb turbulentniho prostiedi.

Operacni strategie maji za kol zajistit stabilitu kazdodenniho provozu a minimalizovat

improvizace, které snizuji jejich ucinnost.

Rizeni dlouhodobé Gispésnosti biosystémll ma analogii v fizeni dlouhodobé Gspésnosti

organizaci.

KONTROLNI OTAZKA 8

Jaké pohledy na strategie znate?

Na co se zam¢fuji externi strategie

Ceho se tykaji interni strategie

Vyjmenujte posloupnost kultivacnich strategii?

Jaké znate energetizaCni strategie?

Jaké jsou zakladni strategie zdokonalovani procesii?

Co je cilem operacnich strategii?

2 N e W o> =

Co musi splnovat strategie dlouhodobé tispésnosti?
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6 REALIZACE STRATEGIE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

O uspechu zvolenych strategii rozhoduje zptisob jejich realizace.
Kli¢ovym faktorem je &as. Cas v nasem ptipadé chapeme jako sled situaci, kdy organizace
starne (roste ji entropie), anebo mladne (klesa ji entropie).

Kazda zména, tedy i zména strategicka vyvolava ptirozeny odpor uvniti organizace
1v jejim vnéjSim prostiedi. Schopnost identifikovat vnitini odpory a zajistit jejich
minimalizaci patfi k uméni realizace strategie.

Velikost zmén, které do organizace zavadime je omezena Grovni jeji absorpéni
schopnosti. Severozapadni hranice nam tuto zévislost zobrazuje.

Strategické cile je tfeba zretézit tak, aby spolecné vytvarely synergicky fetézec. Zpiisob
vyjednavani strategickych cili ukazuje metodika fraktalniho fetézeni cill.

Vazby mezi procesy fesi dodavatelsko-odbératelské vztahy na principu vnitiniho
zakaznika.

Jednoznacnost delegovanych odpovédnosti a pravomoci se zobrazuje v matici

odpovédnosti.

CILE KAPITOLY

Budete umeét:

e Pochopite ¢as jako sled energeticko-entropickych udalosti
e Seznamite se s principy dynamiky zmén

e Poznate néstroje implementace zmén

Ziskate:

e Ziskate pochopeni zakonitosti pfi realizaci zmeén

Budete schopni:
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e Budete umét vysvétlit na ¢em zavisi rychlost realizace zmén

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Dynamika zmén, energeticko-entropicky ¢as, odpor proti zméndm, zakon severozapadni

hranice, fraktalni fetézeni cilii, vnitini zadkaznik, matice odpovédnosti

6.1 Dynamika zmén
Vsechny zivé systémy piijaly vizi vécného zivota.
Pro naplnéni zivotnich cili (zisk, konkurenc¢nost, dlouhodobé existence) musi firma

zvySovat svijj potencial ispéSnosti (socidlni + znalostni kapital).

Nartst entropie vnitiniho 1 vnéjS$iho prostfedi nuti Zivé systémy, aby v mife jak entropie
roste, neustale zvySovaly svlij potenciadl, ktery bude schopen snizovat nejdiive vnitini
a nasledné i vnéjsi entropii.

V toku kalendarniho casu, kdy firma vyrdbi a prodava své produkty (= exploatace
potencialu), roste jeji vnitini nedostateCnost - entropie (opotiebeni stroji, unava lidi, ...)
a soucasné rostou pozadavky trhu z divodua vysSich zakaznickych potieb, konkurencnich
produktii, zmén v politickém, ekonomickém, socidlnim, pradvnim, technologickém i ptfirodnim
prostfedi = roste entropie prostiedi.

Zmény potencidlu musi probihat v pribézném case, odpovidajicim dynamice zmén
vngjSiho prostiedi, ale musi se soucasné trefit do optimdlniho okamziku uvedeni novych

produkti a sluzeb na trh. Je to ¢asovy okamzik, kdy uz je trh ochoten za produkt platit a diiv

nez jej nabidne konkurence.

Dynamika vnéjSich zmén je dana prubéhem cyklu ve kterém se nachéazi vnéjsi prostredi

firmy. Faze cyklu nasi epochy je ve své rychlé ¢asti.

Dtsledkem pro firmu je nutnost vytvofit vnitini systém - management proudu vnitinich

zmén, ktery zajisti odpovidajici dynamiku rastu firemniho potenciélu.
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6.1.1 Cas

Cas je pojem relativni. Podle rychlosti zmén ve vn&j$im prostiedi hovoiime o dynamice
zmén, rychlosti vn&jsich zmén. Zivé organismy a tedy i firma se musi témto zménam
pfizpisobovat. Pokud by tak neucinily doslo by k jejich zaniku. Firma musi zajistit, aby

dynamika vnitinich zmén byla efektivnéjsi a rychlejsi nez zmény podnikatelského prostiedi.

Dynamika zmén je funkci ¢asu.

r~v_ 7

Kalendaini ¢as je odvozen od stfidani dne a noci a stifidani rocnich obdobi.

Cas zivych organismii je odvozen od vzajemného sledu energeticko-entropickych stavi.

SniZzovani entropie umoziuje zpomaleni kalendainiho ¢asu.

Cas je sled energeticko-entropickych stavi.

K ZAMYSLENI 12

Starnuti a
regenerace

Pokud v pribéehu zivota ¢lovéku roste vnitini entropie (fyzicka, mentalni) fikame o ném,
Ze starne.
Pokud umi ¢lovek zpomalit G€inky narlistu vnitini entropie - umi fyzicky i1 dusevné

regenerovat, zda se jako by omladl. Revitalizace ptisobi proti sméru kalendarniho casu.

K ZAPAMATOVANI 44

Revitalizace

Vv

Rozlisujeme dva sméry toku casu:
e Cas snizovani entropie - revitalizace
e C(Cas rustu entropie - exploatace

Firma, kterd investovala do svého konkuren¢niho potencidlu musi zajistit, aby se
ji investice vratily, pokud mozno se ziskem. Je to Cas exploatace, kdy uspokojuje své

zakazniky, vyrabi vyrobky, poskytuje sluzby.
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SoubéZné vSak dochazi ke spotiebovavani potencialu. Firma tak pokracuje az do dosaZeni
bifurka¢niho bodu — ¢asu optimalniho okamziku, kdy se rozhoduje zda revitalizovat,

investovat do nového potencialu ¢i klesnout do niz$i soutézni trovné.

Zivot firmy tak probih4 v cyklech exploatace-revitalizace.

K ZAPAMATOVANI 45 “

Cyklus zmén

Cyklus zmén Zivych systému vyZaduje revitalizaci.
Nedostatek revitalizace, regenerace dusevnich a fyzickych sil, véetné ziskavani novych

znalosti a dovednosti zptisobuje piedcasné fyzické i znalostni starnuti ¢lovéka i firmy!

v

ta s

Obrdzek 6-1: Cyklus zmén (viz. [8] RPZ, str43)
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6.1.2 Odpor proti zménam

Objektivni zmény vnéjsiho prostiedi nuti organizaci ke stale ¢astéjSim a vétSim zmeénam.

Organizace, jako vSechny biologické systémy, se prirozené¢ brani zménam, které pro

ni vzdy znamenaji riziko neuspéchu. Paradoxné neménnost znamena jisty konec!
Resistence organizace proti zménam ma ¢tyti hlavni diivody:
e Vyhotely gradient riistu (staré paradigma * fizeni, sebeuspokojeni z tspéchu)
e Subjektivni odpor jednotliveil stavéjicich se proti zménam
e Objektivni odpor z neznalosti managementu zmén
e Objektivni odpor systému organizace usilujiciho o dynamickou stabilitu

Hlavnim dGvodem, pro¢ se dnes organizace dostdvaji do krize, je vyCerpani moZznosti
dosavadniho zpiisobu fizeni organizace, nebo sebeuspokojeni z dosazeného uspéchu

a stagnace.

Kazda zmeéna je z pohledu zdkona akce - reakce doprovdzena odporem proti zménam.

Odpor proménuje zmeénovou energii v nezadouci formu energie - entropii.

Zménova energie je vytvafena motivaci lidi dosahnout firemni vize - etnocentrickou
orientaci ve stavech energetizace I + II (spolupodnikatel + zlepSovatel) a s¢itdnim vertikdlnich

a horizontalnich stavi spoluprace I + 11

“ K ZAPAMATOVANJ 46

Identifikace

odporu Odpor proti zménam vzniké na zakladé€ principu akce-reakce.

V¢asna identifikace odporu je podminkou ispéchu zmén!
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Obrazek 6-2: Sily piisobici v cyklu exploatace - revitalizace

6.1.3 Zakon severozapadni hranice

oy .1 o s e Yt :.x  Zakon SZ
Uspésnost procesu revitalizace (snizovani entropie) je zdvisld na mnozstvi a kvalité hranice
zménovych ideji.

Kvalita zménovych ideji se odviji od urovné energetizace lidi, ktefi se na jejim zrodu
podileji. Lidé ve stavu I + II jsou vnitin€ silné motivovani, aby ptinaSeli kvalitni ideje. Jejich

usili je vSak naruSovano lidmi ve stavech IV + V.
Kvalita ideji je zavisla na vnitini entropii socidlniho kapitélu, na Grovni firemni kultury.

Zikon severozapadni hranice udava velikost absorpcni schopnosti zmén v zavislosti

na urovni firemni kultury (viz. Obr. 6-3).

Kvalita ideje se pométuje se stupném turbulence prostiedi, jehoz pozadavky je schopna

plnit (svisla osa). Na S-kfivce lze sledovat, jak s rostoucim HRR, tj. zvySovanim socidlniho

kapitalu (vodorovna osa) roste kvalita ideji.

Cim vy$3i je HRR firemni kultury, tim vice kvalitnich ideji je schopna firma vytvafet
a absorbovat.
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K ZAPAMATOVANI 47

Zakon SZ hranice fikd, Ze pokud chceme jit na sever (riist zménovych ideji), musime jit
nejdiive na vychod (riist HRR firemni kultury), protoze v opacném piipad¢ narazime

na omezeni SZ hranice.

K ZAPAMATOVANI 48

Absorbce zmén

Firemni kultura urcuje velikost a rychlost zmén firemniho potenciélu.

UKOL K ZAMYSLENI 13

Prikladem aplikace zdkona SZ hranice muize byt situace, kdy se snazite nalit do Spinavé
1litrové lahve 5 litrti kvalitniho vina.
Efekty jsou zfejmé. Kvalitni vino je znehodnoceno jednak objemové — nevejde se do
1 litrové lahve a navic je kontaminovano Spinou v 1ahvi...
Obdobny efekt je 1 v pfipadé ndkupu drahé vypocetni technologie nebo informacniho
systému. Pfinosy pro firmu budou ,,ofiznuty* Grovni socialniho kapitalu. V horSim ptipadé

nova technologie vytvoii ekonomickou ztratu.
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Obrazek 6-3: Zakon severozapadni hranice (viz. [9] SM, str.149)

stupen turbulence nové ideje

ro

SHRNUTI KAPITOLY

Zmeény v podnikatelském prostfedi jsou diivodem pro¢ musi firma neustéle vytvaret
proud vnitinich zmén konkurenéniho potencidlu Gspésnosti.
Pokud je dynamika vnitfnich zmén pomalejsi, nez zmén trznich, dochazi ke ,,starnuti*
firemniho potencialu, které ma za nésledek ztratu trznich pozic, extrémné¢ i zanik firmy.
Cas firemniho Zivota plyne ve stiidani cyklii revitalizace a exploatace firemniho
potencidlu.

Odpor proti zménam zpusobuje zpomaleni zmén, nebo dokonce i jejich znemoznéni.
Zakon SZ hranice nas poucuje, ze pokud chceme zmény efektivné realizovat, musime
se nejdiive zaméfit na zmény ve firemni kultufe, zvysit socidlni kapital, abychom tim

zvysili absorpéni schopnost zmén.
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KONTROLNI OTAZKA 9

1. Jaky je rozdil mezi kalendarnim casem a ¢asem Zivych systémuii?

2. Co je podstatou cyklu zmén?

3. Jakeé jsou hlavni skupiny odporti vii¢i zménam?

4. Co nam tika zakon SZ hranice?

ODPOVEDI

1. Kalendaini ¢as je ¢asem uzavienych systémi, které v ¢ase pouze starnou. Tento

¢as je nevratny.

208

Cas Zivych, otevienych systémii je tvoten sledem energetiko-entropickych d&ja.

Pokud zivému systému roste energie potencidlu, systém ,,mladne®.

Nartst entropie otevieného systému je vniman jako jeho ,,starnuti*.

Zivy systém umi revitalizovat, regenerovat svilj potencial a tim jit proti
kalendarnimu Casu.

Cyklus zmén zahrnuje fazi exploatace, kdy je potencial systému pieménovan
v praci, produkty. Protoze tim dochazi k jeho vycerpani, musi nasledovat faze
revitalizace, opétného ,,0ziveni®, kdy se zivy systém zbavuje vnitini entropie,
»~mladne®, vytvari potencial pro dalsi exploata¢ni cyklus.

Odpor vic¢i zménam lze rozdélit do tif hlavnich skupin:

e Objektivni odpor z neznalosti fizeni procesu zmén
e Objektivni odpor firemniho systému usilujicitho o dynamickou stabilitu

e Subjektivni odpor jednotlivel stavéjicich se proti zménam

Zakon SZ hranice nas poucuje, ze pokud chceme zmény efektivné realizovat,
musime se nejdiive zamétit na zmény ve firemni kultufe, zvysit socialni kapital,
abychom tim zvysili absorp¢ni schopnost zmén.

Pokud tak neu¢inime, zmény budou probihat mnohem pomaleji a jejich efekty

budou snizZeny, ofiznuty podle irovné HRR firemni kultury.
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PRUVODCE STUDIEM 4

Dynamika zmén je ovlivilovana odpory viuci zménam a urovni firemni kultury (HRR).
V dalsi kapitole se budeme zabyvat nastroji implementace zmén, které vytvateji systémovy

ramec implementace zmén.

6.2 Nastroje implementace zmén

Uspéch realizace a zavedeni (= implementace) novych ideji je podminén schopnosti

aplikace principu OKF, tentokrat v obraceném potadi FKO:
e FRAKTALNOST rozprostteni kritickych cilti aZ na uroveti jednotlivce
= vertikalni nastroj implementace zmén, metodou POLICY DEPLOYMENT
e KOMPLEXNOST provazani zmeén se souvisejicimi firemnimi procesy
= horizontalni néstroj implementace, metodou vnitini zdkaznik
e ODBORNOST realizace zmény jednotlivcem na daném pracovisti
= bodovy nastroj implementace zmén, metodou matice odpovédnosti

Garantem implementac¢niho principu OKF je majitel kritického cile, ktery odpovida Radé

zmén za dosazeni oCekavanych efektl v Case.

6.2.1 Fraktalni retézeni cila (policy deployment)

Dosahnout fraktalni odpovédnosti za dosazeni Zadoucich efektli zmény znamena zapojit
vSechny zucastnéné urovné do procesu hledani cilii a cest realizace zmény.

Kazda uroven fizeni zna nejlépe problematiku svych cinnosti a je proto schopna
nejpiesnéji identifikovat potiebné zmény své Urovné a cesty jejich dosaZeni, aby bylo

dosazeno minimaxovych synergickych efektii ve vSech tirovnich i souvisejicich procesech.
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K ZAMYSLENI 14

Ptikladem muze byt situace, kdy clovéka ohrozuje pozar.

Na fraktalni arovni MOZEK bude formulovan zamér - zachranit se utékem z

ohrozeného mista. Fraktalni uroveii napi. KREVNI OBEH identifikuje, Ze pro tento zamér

musi zajistit dostatecnou dodavku kysliku. Dalsi fraktalni uroven napt. SRDCE

identifikuje kol zajistit zvySeny pritok okyslicené krve. Mohli bychom pokracovat az

na uroven srdecni buniky. Podstatou tohoto ptikladu je, ze kazda fraktalni tiroven diky své

specializované odbornosti zna nejlépe, co je tieba zménit a jakou cestou toho Ize

dosahnout, aby bylo dosazeno zddouciho efektu s minimélnim vydajem energie

a maximalnim naplnénim nejvyssiho zdméru celku - zachranit si zivot.

Na Tab 6.1 a obr. 6-4 jsou zobrazeny ptiklady fetézeni cili do niZSich irovni fizeni.

Cesta = prostfedek vyssi irovné se stava cilem urovné nizsi.

Uroven fizeni

Cil

Cesta

Maijitel firmy

Dlouhodoby uspéch firmy

spiralovym ristem

Generalni rfeditel

Spiralovy rust firmy

- Zisk
- Konkurenéni potencial
- Dlouhodobost existence firmy

Management provozu

Zisk

* objem produkce

* * naklady

** * kvalita

**** pribézna doba realizace
****x terminy dodavek

Management zmén

Konkurenéni potencial firmy

- Rizeni proudu zmén

- Zmény potencialu socialniho
kapitalu

- Zmény potencialu znalostniho
kapitalu

Management strategie

Dlouhodobost existence fy

- Benchmarking konkurence

- Trendy podnikatelského
prostiedi

- POLICY DEPLOYMENT-
rozprostfeni cild

Tabulka 6-1: Schéma rozprostrent firemnich cilu
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Metoda POLICY DEPLOYMENT vytvéaii biologické rozprostieni cili (Clovek = zdroj)
s maximalizaci vyslednych efekti (minimax). Tato metoda je také nazyvana management for
objectives (MFO).

POLICY

Pro mechanické rozprostreni cili (Clovék = prostfedek) se pouziva direktivni rozpis, [z5 0 vment

ktery z Grovné vrcholového manazera direktivné ptikazuje co, jak, do kdy a kdo ma ud¢lat,

s naslednou kontrolou a stimulaci formou odména/trest za splnéni/nesplnéni tkold.

Pfechod mezi mechanickym a biologickym fizenim pouzivd metodu management by jzoagenent®y

4

objectives (MBO). Direktivni rozpis neni provadén od shora az po nejnizsi uroven fizeni,

ale jsou zadavany cile pro fraktalni urovné a vyjednévaji se cesty jejich dosazeni.
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Poo s Iladn N a §im poo s la nim je vy v ijet, vyorda bidetleazpmpirdon

a vy b oavenn i oz doravotasickyoch zoa
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noa Idopanip roscipero dvejje o/ffe T4 pmijedo did wavg voje noad s tafmhd @ wddnin .

a v jra y nov fochtiporod k Vo taNg t
gje d 0o tIT
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. . Lz
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Obrazek 6-4: Priklad retézeni strategickych cilt
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6.2.2 Vnitini zakaznik

Vnitini zakaznik

jiz pracuji na biologické urovni spoluprace, tzn. zZe nejen reciprocné prodavaji a nakupuji, ale

hledaji synergické efekty spoluprace, hledaji ,,néco navic* co bude piinosné pro zdkaznika

i dodavatele a tim se vytvofi predpoklady dlouhodobé ispé$nosti obou stran.

Komplexnost spoluprace ve vnéjsim prostiedi je dnes jiz realitou. Vznikaji sit¢ firem, které

Uz NE egoistické ,,vyzdimat a zahodit™ ve formé ,,odfit” zdkaznika nebo dodavatele.

Biologické sité

komplexni spoluprace makroprocesti na stejném principu vnitiniho zékaznika

+ né€co navic.

Podminkou nastartovani sit'ové biologické spoluprace mezi firmami je vytvofeni

von oditin ioporo s tie d i ‘
poiada p g p A Y pooioad avky
decccnccce deeccccccccccsccccscsccenne Qrecccccscccccprscsccccsscnne
VN OIT RN [POONK VN IT RN VN b g
D 0 D A V A T E L ZAKAZNiJ< , 7 Ak K
0 4 & v k a
— it s SO
N VvV I C n a | C
a " 4 +
8 AE RN B
% 3 S8
) .. o & (S .. K e
By o By )
by .............. “60\) %y ---........---. " o\)
" aktyaini 1© "2 aktyaini i ©

Obrazek 6-5: Princip vnitinich dodavatelsko-odbératelskych vztahi (DOV) (viz. [8] RPZ,

str.232)

UKOL K ZAMYSLENI 15

Zivotni funkce

dlouhodobé, vzajemné vyhodné vazby obdobné, jako u spoluprace vnittnich Zivotnich

Princip interniho zakaznika s dodavkou synergickych efekti (+ néco navic) vytvari

funkci clovéka. V piipad€ uptednostnéni egoistického postoje Zivotni funkce by doslo

ke kolapsu celého organismu. V biosystémech znamena ,,néco navic* standard komplexni
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6 REALIZACE STRATEGIE

spolupréce. ,,N€co navic* znamena i predvidani budoucich potieb vnitiniho zdkaznika,

coz predpoklada uzkou, propojenou spolupraci procesu.

K ZAPAMATOVANI 49 “

Biologicka

Biologicka spoluprace vyzaduje odpovidajici uroven motivace (ES3) a autonomie spoltrace

spolupracujicich procesti. Procesy maji delegovanu odpovédnost a samy si vyjednavaji
potfebnou uroven pravomoci (empowerment). Hovoiime o vytvaieni autonomné-

empowered tymu.

6.2.3 Matice odpovédnosti

t Matice

Pro realizaci kritickych cilli zmén potfebujeme zajistit jednozna¢nou fraktalni odpovédnost J&0% .

zaméstnancll za realizaci odbornosti zmény a komplexnosti spoluprace procesti v dané
fraktalni irovni firmy.

Odpovédnost jednotlivce spocivd i ve vytvoreni synergickych efekti vyplyvajicich
z vertikalni a horizontalni spolupréce pfi realizaci zmén.

Vytvoienim matice odpovédnosti ziskaji vSichni prehled o prioritnich tikolech a cilech

daného pracovisté (fraktalni trovné¢) a kdo je za co odpovedny.
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0 ko ly poro sopIn & n @ & kividyk poca ¢ pglln & 0 1 D 0 V

Obrazek 6-6: Matice odpovédnosti (viz. [8] RPZ, str.235)

Do matice odpovédnosti tak mizeme zanést nejen zménové ukoly, ale i1 ukoly tykajici

se splnéni DOV vnitinich zakaznikd.

Matice odpovédnosti slouzi i pro vytésiovani (ES1) parazitnich c¢innosti, nebo

nevytiZzenych pracovniki.

Integrovany ucinek implementacnich néstrojii zmén je znazornén na Obr 6-7.
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vertikdinindstro]

Obrdazek 6-7: Integrovany vicinek ndstrojii implementace zmén (viz. [8] RPZ, str.234)

SHRNUTI KAPITOLY

Realizace zmén vyzaduje zajistit systémové predpoklady implementace.

Implementacni néstroje zmén zajistuji provazanost: zmeénovych cilt (vertikalni néstroj)
meziprocesni spolupraci na bazi dodavatelsko-odbératelskych dohod (horizontalni nastroj)
osobni odpovédnost jednotlivce v rdmci pracovni skupiny (bodovy néstroj)

Profesionalni zvladnuti implementa¢nich nastroji zmén patii do vybavy manazera

dynamiky zmén!
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KONTROLNI OTAZKA 10

S

Co je tcelem fraktalniho fetézeni cilt?
Co je podminkou vzniku biologickych siti?
Co je fraktalni odpovédnosti jednotlivce ve zménach?

Jaky je rozdil mezi systémy :

e Mechanické rozprostieni cilt
e Management by objectives

e Management for objectives

RESENA ULOHA 6-1

1.

Ucelem fraktalniho fetézeni cili je dosahnout fraktalni odpovédnosti za

dosazeni Zadoucich efektii zmény.
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Znamena to zapojit vSechny zicastnéné trovné do procesu hledani cild a cest
realizace zmény.

Podminkou nastartovani sit’ové biologické spoluprace mezi firmami je vytvoreni
komplexni spoluprace makroprocesii na stejném principu vnitiniho zékaznika =
dodévka + néco navic.

Biologicka spoluprace vyzaduje odpovidajici uroven motivace (ES3) a
autonomie spolupracujicich procesi.

Procesy maji delegovanu odpovédnost a samy si vyjednéavaji potfebnou uroven
pravomoci (empowerment). Hovotfime o vytvareni autonomné-empowered
tymu.

Fraktalni odpovédnost jednotlivce spociva ve vytvoteni synergickych efekta
vyplyvajicich z vertikalni a horizontalni spolupréce pfi realizaci zmén.

Pro mechanické rozprostreni cilii (clovek = prostiedek) se pouziva direktivni
rozpis, ktery z urovné vrcholového manazera direktivné ptikazuje co, jak, do kdy
a kdo ma ud¢lat, s naslednou kontrolou a stimulaci formou odména/trest za

splnéni/nesplnéni ukol.
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7 RIZENi STRATEGICKEHO PROCESU

7.1 Struktury organizace

., Structure folows strategy. “

Struktura nasleduje strategii.

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

ZkuSenost fizeni fikd, ze struktura organizace by méla odpovidat zvolené strategii.

Na pocatku pramyslové revoluce byla v podnikéani pouzita hierarchicko-funkcionalni
struktura, kterd byla pievzata od katolické cirkve. Tento zpiisob organizace byl urcen
pro malo dynamické prostredi, kdy vice stupiiti fizeni (hierarchie) a specializované utvary,
podle souboru souvisejicich ¢innosti (funkce), mohly pracovat ,,izolované®, nemély velké
pozadavky na vzajemnou spolupréci a pomaly pienos informaci byl dostacujici v relativné

stabilnim trznim prostfedi.

Pro druhou polovinu 20.stoleti, pti pfechodu do rychlé faze industrialni epochy, v§ak
Jiz hierarchicko-funkcionélni uspofadani nevyhovovalo. Zac¢inaji se objevovat paralelni
tymové struktury zamétené na fizeni zmén potencialu organizace. Funkciondlni struktura

se pak specializuje na provozni fizeni a jeho stabilitu.

Na konci 20.stoleti se zacinaji objevovat ploché organiza¢ni struktury zaloZené na ptimé

spolupraci specializovanych jednotek-makroprocest (internal networking).

V dalsi ¢asti si popiSeme systém fizeni zmén v organizacni struktufe nazvané ,,proud

zmén“ podle A.Kopcaje, popsané v knize Rizeni proudu zmén.

Funkcionalni a potencialové struktury
Funkcionalni struktury jiz ve 2.poloviné 20.stoleti nevyhovovaly pro fizeni stale vétSiho

poctu zmén, které byly vyvolavany turbulencemi trhu. Projekty realizované ve funkciondlni
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7 RIZENI STRATEGICKEHO PROCESU

struktufe narazely na prekazky nadtizenosti a podfizenosti a hajeni zajmu jednotlivych atvara

- funkci.

Resenim bylo vytvofeni paralelni potencidlové struktury Fizené na tymovém principu.
Potencidlova struktura vtahuje pouze ty lidi, ktefi jsou zodpovédni za tvorbu strategie
a realizaci zménovych projektt. Vysledky projektt jsou po skonceni predavany ve formé
novych standardll pro vyuziti ve funkciondlni struktute, zodpovédné za stabilitu a G¢innost

provozniho fizeni.
Potencidlova struktura je fizena systémem ,,proudu zmén®, ktery je popsan v dalsi kapitole.

Na konci 20.stoleti se zacaly pouzivat ploché organizacni struktury typu améba, které
kopiruji chovani biologickych systémi. Améby vyuzivaji princip interni dodavatelsko -

odbératelské sité specializovanych jednotek (internal networking).

Founkeionglni Potencigglovadm éboan i
s tru k tura s tru k tu ra s tru k tu ra
AN AA]

(e Dan®

(@ Dan®

a Dam®

AV NN 5888

= fu n kociehnid fm §cmhpicokcde s n i o rg = sifoizp toecisetsrm k tur

Fiz e n i =otym oo va s opo |u piké o doicike n ta coe
= p fe ko & vlden f=bpaariberto v s k & z*mp unoosvtg acuifte n o
=on delfe k tiviinta oaw M 6 M T s tra te ¢ den &émzoms g n
= M G M T iporo vo zn = Fiz eitn fo lodg ic k

Obrazek 7-1: Funkciondlni, potencialova a sitova struktura organizace
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Hlavni rysy + -
- zaméfeni na manazera
Hierarchicko- |- jednoznaéna nadfizenost, | - pfehlednost - rigidita, ztuhlost
funkcionalni podfizenost usporadani - neochota riskovat, ménit
struktury - vertikaly specializované - jednoznacnost moci - pomala reakce
do funkci
Ty . - zamérfeni na jednoznacné |- jednoznaénost
ymové / . o N ;
. . projektove cile odpovédnosti a . e
projektové X . . ) - dualita v fizeni projektu
- do€asnost zménovych pravomoci .
struktury s . Y x a organizace
tymu - pruznost v feSeni
- zamérfeni na zakaznika - ploché nehierarchické
procesu usporadani - poZadavek na vysokou
Procesni sité |- vzajemna spoluprace - princip uroven spoluprace na
typu Améba procesl na bazi spolupodnikatelstvi bazi dlouhodobych
dodavatelsko / - odpovédnost za rozvoj | hodnot
odbératelskych vztaht potencialu uspésnosti

Tabulka 7-1: Porovnani struktur rizeni

7.1.1 Rizeni proudu zmén

Proud wvnéjSich zmén v trznim prostfedi nuti firmy, aby reagovaly odpovidajicim
zplisobem - vytvorenim vnitiniho proudu zmén potencialu GspéSnosti firmy.

Podle rychlosti zmén ve vnéjSim prostiedi je tfeba volit zplisob fizeni vnitinich zmén.

Pokud se nachazime v pomalé fazi cyklu, pak staci, kdyZ vnitini zmény feSime jako proces
ojedinélych zmén.

V rychlé fazi cyklu zmén vnéjsiho prostiedi je nezbytné adekvatné reagovat, zménit systém
ojedinélych zmén na systém, ktery vytvaii neustaly vnitini proud zmén.

II. ligové firma pouziva proud zmén jako systém zaméfeny na feSeni krizovych situaci,
problémt ohrozujicich firmu.

I. ligova firma vyuzivd poznani principi pfirodnich zékonitosti (tzn. nebojuje
se zakonitostmi, ale tvofivé je zapojuje ve svij prospeéch) a fidi proud zmén, ktery realizuje

pfeménu problémil na piilezitosti - vyzvy, fidi podnikatelska rizika.
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Poslanim  vnitinitho proudu zmén firmy je vytvafeni dynamiky zmén firemniho

potencialu uspésSnosti (socialni kapital, znalostni kapital) pro napliiovani firemni vize.

Profesionalita fizeni Proudu zmén spocivda ve vyuziti zménového minimaxu,
kdy prekonavani mezery nedostatenosti potencidlu firmy je dosahovano s minimalnim
vydajem zménové energie (lidi i penéz), v co nejkratSim cCase.

Proud zmén je strukturovan na principu E — I — A.

Jestlize chceme vykonat zménovou praci A, musime nejdiive vybudit zménovou energii

E a nasledné vytvofit zménovou ideu 1.

Soucin E x I = A definuje zplsob vzniku zmény.

Vlozenim principu E x I = A do proudnice zmén, vznikd proud zmén (Obr 7-2), ktery

funguje obdobné jako systém zmeénového Cerpadla.

Rada zmén dodavd proudu zmén potfebnou zménovou energii, kterd nejdiive vytvari
»podtlak®, ktery zajistuje produkci zménovych ideji.

~Paretovska sita® zajist'uji selekci nejlepSich a nejpiinosnéjsich ideji, které dale postupuji
do rozhodovani o piijeti k realizaci v Rad¢ zmén.

v

Nejptinosnéjsi ideje jsou vybrany Radou zmén a je jim udélen statut kritickych cila.

Kritické cile maji svou ¢asovou nalé¢havost, feSitele a zptisob fizeni. Rada zmén pravidelné

vyhodnocuje postup jejich realizace.

Uspésné vyieSené kritické cile jsou fixovany jako nové standardy managementu provozu.

K ZAMYSLENI 16

Poslani proudu
zmén

ExIxA

Cerpadlo zmén

Motor (Energie) prostfednictvim ¢erpadla (Rada zmén) vytvari podtlak pro sani vody

(Ideje) a take tlak pfepravujici vodu na Zadouci misto (A — zménova prace).
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vzon ik ozm & on oofvyoch el'proménaveiz

Obrazek 7-2: Proud zmeén EIA (viz. [9] SM, str. 170)

Principy Principy pro efektivni fungovani proudu zmén jsou nasledujici:

fungovani

* Princip Kontinuity fik4d, Zze v proudnici nesmi vzniknout tizké hrdlo, které

by omezilo pritocnost celého proudu zmén.

* Princip akcelerace je dan skuteCnosti zvySovani stupiii turbulence prostiedi,

na které musi proud zmén adekvatné reagovat.

7.1.2 Struktura proudu zmén
Pro profesiondlni zvladnuti fizeni proudu zmén se vytvaii potencidlova organizacni

struktura, fungujici paralelné vedle stavajici funkcionalni struktury.

Poslanim potenciadlové struktury je naplnéni vize dlouhodobé Uspésnosti firmy. Rada
zmén identifikuje potfeby zmén v oblastech stability provozniho fungovani firmy, gradientu

motivace ke zménam a realizace dynamiky zmén firemniho potencialu.
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Potencialova struktura vnitiné funguje na principu proudu zmén EIA, ale

je organizovana formou pruznych tymii.

Energetizace clenii pruzné struktury je pfedevSim na bézi vnitini motivace (ES3)

pro napliiovani firemni vize.

Cinnost pruzné struktury ma vyhrazen svilij ¢asoprostor ve fungovani firmy, definovan

statut, pravidla a odpovédnosti za jeji fizeni.

Obsahem Cinnosti je Fizeni zmén zaméfené na zvySovani potencidlu formou
kontinudlnich zmén (zaméstnanci pii  zdokonalovani  standardnich  procest)
a diskontinualnich zmén (manazetfi a specialisté pii skokovém zvySovani potencidlu

socialniho a znalostniho kapitalu).

PRO ZAJEMCE 7

Rizeni zmén je provadéno na zéklad€ programu zmén a projektit zmén uvedenych

v kapitole 7.4.

Proud zmén je organizovan na principech EIA / OKF. viz. Obr 7-3
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Obrazek 7-3: Proud zmén — systém EIA - OKF (viz. [8] RPZ, str:227)
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Tymova struktura potencialové organizace je organizovana dle schématu v Tab 7-2

nazev tymu

vedouci tymu

cil tymu

zplisob prace tymu

PODNIKOVA RADA
ZMEN

PREDSEDA
PREDSTAVENSTVA
GENERALNI REDITEL

naplnéni vize programu
zmeén - cesty k
podnikové excelenci

trvalé pusobeni v
trvalém slozeni

RIDICI TYM (Steering

MANAZER ZMEN (MZ)

naplnéni cild klicovych

trvalé pusobeni s

CILE (MKC)

implementace kritického
cile dané urovné OKF a
v celém podniku

committee) strategii / podprogramt | proménlivym sloZzenim
zmén nebo dil¢ich ¢lend dle cill
procesl

RESITELSKY TYM GARANT tvorba a OKF vyzrani | dogasné pusobeni pro

ODBORNOSTI (GO) zménovych ideji pro vyfeSeni problému v

preklenuti mezery proménlivém slozeni
nedostate¢nosti dané
odbornosti

PROJEKTOVY TYM MAJITEL KRITICKEHO | realizace cile projektu | pdsobeni po dobu

implementace v
maticové strukture
GO/MTZ

REALIZACNI TYM

MANAZER - TVURCE

realizace cile projektu

- doCasné po dobu

ZMEN (MTZ) implementace kritického |implementace kritického
cile v dané uarovni OKF |cile
na pracovisti MTZ - trvale jako Rada zmén
daného pracovisté
AUTONOMNI — LIDR AE TYMU Stabilizace zmén trvalé pusobeni pi
EMPOWERED TYMY pomoci KZ a metod feSeni vSech aktivit
(AET) TQM pracovisté zamérenych

na rast produktu i
potencialu

Tabulka 7-2: Tymova struktura potencidlové organizace

7.1.3 Radazmén

Rada zmén je odpovédna za vytvafeni dynamiky zmén potencialu dlouhodobé uspésnosti

firmy.

Poslanim Rady zmén je vytvaiet podminky pro:

e stabilitu provozniho fizeni

e dynamiku zmén potencialu

e gradient firemni strategie

Rada zmén je poradnim organem feditele pro vytvareni podminek dlouhodobé uspésnosti

firmy

224
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PRO ZAJEMCE 8

Podrobny popis fungovani Rady zmén a Proudu zmén naleznete v knize A.Kopcaje -

Rizeni proudu zmén str.241 [8].

SHRNUTI KAPITOLY

Vnitini proud zmén firmy je reakci na vnéjsi proud zmén zptisobeny vzrustajici
turbulenci trzniho prostiedi.

Vnitini proud zmén zajistuje efektivitu a dynamiku zapojovani maximalniho poctu
zaméstnanct do tvorby zménovych ideji a jejich efektivni realizace.

Potencialova struktura vytvaii Casoprostor a systém pravidelného fizeni zmén
konkurencniho potencialu firmy v navaznosti na vn¢j$i zmény podnikatelského prostiedi.

Rada zmén vzniké jako zarodek systému potencidlové organizace.

Realizace proudu zmén v uvodnich fazich odstraiiuje znalostni a systémové odpory
proti zméndm.
Clenové Rady zmén absolvuji znalostni seminaie MANEX zaméfené na poznatky z oblasti
managementu zmeén.
V ramci workshopt transformacnich projektti odstrafiuje Rada zmén systémové odpory
proti zméndm.
Nasledné odstraniuji motivacni odpory proti zménam na trovni jednotlivcu a tymi aplikaci

energetizaCnich strategii ES1, ES2, ES3.

KONTROLNI OTAZKA 11

1. Proc firma vytvafi vnitini proud zmén?

2. Najakém principu funguje vnitini proud zmén?
3. Co je poslanim potencidlové organizace?
4

K jakému ucelu je ziizovana Rada zmén?
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ODPOVEDI

1.

Poslanim vnitiniho proudu zmén firmy je vytvafeni dynamiky zmén firemniho

potencialu aspésnosti (socidlni kapitél, znalostni kapital) pro napliiovani firemni

vize.

2.
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Proud zmén je strukturovan na principu E — 1 — A.

Proud zmén funguje na principu zménového Cerpadla.

Motor (Energie TOP manazerii) prostfednictvim cerpadla (Rada zmén) vytvari
podtlak pro sani (Ideje zmén) a také tlak pro dosazeni Zadoucich efektt

(A - zménova prace, tymy kritickych cill).

Poslanim potencialové struktury je naplnéni vize dlouhodobé uspésnosti firmy.
Potencialova struktura vnitin¢ funguje na principu proudu zmén EIA, ale je
organizovéana formou pruznych tymi. Obsahem cCinnosti je Fizeni zmén zamétené
na zvySovani potencidlu formou kontinualnich zmén (zaméstnanci pti
zdokonalovani standardnich procest) a diskontinualnich zmén (manaZzefi

a specialisté pfi skokovém zvySovani potencialu socidlniho a znalostniho kapitalu).
Rada zmén identifikuje potieby zmén v oblastech stability provozniho fungovani
firmy, gradientu motivace ke zméndm a realizace dynamiky zmén firemniho
potencialu.

Poslanim Rady zmén je vytvaiet podminky pro:

e stabilitu provozniho fizeni
e dynamiku zmén potencialu

e gradient firemni strategie

Rada zmén je poradnim orgédnem feditele pro vytvareni podminek dlouhodobé

uspésnosti firmy.
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PRUVODCE STUDIEM 5

V piedeslych kapitolach jsme nastudovali principy managementu zmeén a zpusoby
efektivniho fungovani vnitiniho proudu zmén.

Zavérem se budeme zabyvat rozvojovymi etapami a transformaénimi projekty realizace
proudu vnitinich zmén.

Transformacni projekty vznikaly na zdklad€ poradenské praxe autora a interniho vyvoje

skupiny SILMA.

7.2 Etapy zmén a transformacni projekty
V ivodu do problematiky managementu zmén jsme uvedli analogii ,,feky Zivota“, kterd nas

poucuje:
,,Nikdy nevstoupis§ do téze feky...*

Na zaklad¢ studia ptedeslych kapitol jiz vime, ze zmény vnéjSiho prostiedi probihaji podle

zakonitosti, jejichZz pochopeni ndm umoznuje volit odpovidajici interni a externi strategie.

V analogii ,,feky Zivota® to znamenad, ze neovlivnime rychlost a velikost vnéjSich zmén,
ale podle koridoru, ve kterém plujeme, mizeme volit optimélni interni strategie rozvoje

firemniho potencialu uspésnosti.

Interni strategie optimalné vyuzivaji komplexnost energetizacnich strategii pro udrzeni

se v koridoru zivota, nebo posun do vyssi soutéze, priblizeni se parametram I.ligové soutéze.
Energetiza¢ni strategie maji za ukol odstraniovat odpory proti zménam v oblastech:
e odpor jednotlivcl a tyma proti zménam
e odpor neznalosti efektivniho zplisobu managementu zmén
e odpor systému organizace usilujici o dynamickou stabilitu
Cilem je ptevést odpory zmén na podporu zmén dosazenim:
e motivace jednotlivcl a tymi pro zmény
e aplikace znalosti managementu zmén do proudu vnitinich zmén

e cfektivné fungujici potencidlové organizace
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Revitalizace
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Aplikace internich strategii tvorby dlouhodobé uspésnosti jsou realizovany v etapach:
e strategie krizového fizeni
e strategie revitalizace provozni stability
e strategie kultivace socialniho kapitalu
e strategie spirdlového ristu

V ramci této kapitoly se budeme zabyvat rozvojovyma etapami tvorby dlouhodobé

uspésnosti firmy:
I. Etaparevitalizace
II. Etapa kultivace
III. Etapa partnerstvi

Kazda z uvedenych etap je podporovana v systému SILMA transformacnimi projekty.

7.21 Rozvojové etapy dlouhodobé uspésnosti

Rozvojové etapy dlouhodobé uspéSnosti navazuji na UspéSné realizovanou krizovou
strategii, ktera aplikuje tvrdé prvky direktivniho fizeni.

Uspésnost rozvojovych etap zavisi na schopnosti manazer postupné zapojovat co nejvice
spolupracovnikil do efektivniho vnitiniho proudu zmén.

Tvorba prozménové firemni kultury otevird moznosti limitované zdkonem severozéapadni

hranice.
I. etapa revitalizace je zaméfena na stabilizaci fungovani firemni makroprocesi.

Cilem revitalizace je minimalizovat odchylky ve fungovani provoznich vysledki
a dosaZeni autonomni regulace makroprocest. Makroprocesy zacinaji fungovat jako procesni

fraktaly.

Obsahem etapy je odstranéni odporu zplsobeného neznalosti efektivniho fizeni zmén
absolvovanim poznatkovych semindit MANEX a vytvofeni systémovych ptedpokladi

vnitiniho proudu zmén (Rada zmén).
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II. etapa Kkultivace klade diraz na motivaéni zapojeni spolupracovnikii do tvorby Kultivace
zménovych ideji a jejich realizace.
Cilem kultivace je efektivni aplikace motivacnich energetizacnich strategii (ES 2.2, ES 3).

Obsahem etapy je zvladnuti znalosti a dovednosti manazerského stylu leader a vytvareni

autonomnich-empowered tymi.

III. etapa partnerstvi vytvaii podminky partnerské spoluprice sit& autonomnich Partnerstvi

fraktalnich firem.

Cilem etapy je zajistit spirdlovy rist dlouhodobé tispésnosti firmy na zékladé efektivniho

fungovani sité partnerskych fraktalni firem.

Obsahem etapy je tvorba amébni sitové organizace a podpora spirdlového ristu firmy.

K ZAPAMATOVANI 50 “

Identifikace etapy, ve které se firma nachéazi je provadéno na zakladé diagnostiky Piagnostika

firemniho potencialu.
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Obrazek 7-4: Interni strategie v koridorech ,,Feky Zivota

7.2.2 Transformacni projekty

Transformacni projekty maji za tkol aplikovat principy managementu zmén do firemni

praxe.

Motivem k aplikaci transformace je odpovédnost a ctizddost manazerti zajistit dlouhodoby

uspéch firmy.

Firmy realizuji transformaci ve fazi krize z rastu, projevujici se ekonomickym uspéchem,
ale za cenu enormniho zatiZzeni manazerti provoznim ,.haSenim pozari“, nebo pokud doslo
k zastaveni dynamiky firemniho ristu a manazeti hledaji nové cesty pro zajisténi spirdlového

rastu.

Cilem je postupné odstraniovat klicové odpory proti zméndm zplsobené neznalosti
managementu zmen, systémovymi bariérami organizaci zaméfenych predevsim na provozni
management a nedostatecnou motivaci spolupracovnikll pro ti€ast na tvorb¢ a realizaci zmén

potencialu uspésnosti.

230



7 RIZENI STRATEGICKEHO PROCESU

1.PROJEKT RIZENi PROUDU ZMEN se zamé&fuje na vytvofeni znalostnich

pfedpokladli managementu zmén.

Klicovi zaméstnanci absolvuji znalostni seminaie systému SILMA, které jsou oznacovany
MANEX (Manazer excelence). Vytvofeni znalosti managementu zmén a odstranéni

postojovych bariér je predpokladem pro zahajeni realizace potencialové struktury fizeni zmén.

2.PROJEKT PROCESNI RIZENI klade diraz na biologickou aplikaci principt
procesniho fizeni. Firma je dekomponovana na makroprocesy a je nastavena procesni
zpétnovazebni regulace. Tim jsou vytvofeny ptfedpoklady pro fraktalni autonomni fungovani

makroprocesu

3.PROJEKT LEADERSHIP je uren manaZerim a zvySovani jejich znalosti

a dovednosti pti viidcovském vedeni a motivovani lidi.

Manazeti absolvuji tréninky, které jsou zaméteny na ziskani tzv. mékkych dovednosti

a vytvoreni navyku jejich praktické aplikace.

4.PROJEKT AUTONOMNI TYMY vytvaii znalostni, organizaéni a dovednostni

ptedpoklady pro vznik a praktickou aplikaci autonomnich-empowered tymil na pracovistich.

Cilem je vytvofeni systémovych a motivacnich predpokladli pievzeti odpovédnosti
a pravomoci zaméstnanci, ktefi zvysuji svoji schopnost a dovednost autonomné¢ ftidit svéeny

proces a kultivovat jednotlivce 1 tym pro dosahovani produktovych i zménovych cili firmy.

5.PROJEKT PROCESNI AMEBA syntetizuje znalosti, dovednosti a zku$enosti
z pfedchézejicich projekti.

Cilem je vytvoteni efektivné fungujici biologické sité firemnich makroprocest, které umi
vytvaret vzajemné synergické efekty spoluprace a ptebiraji komplexni spolupodnikatelskou
odpovédnost za vytvareni a realizaci vngjSich a vnitinich strategii pro dosazeni dlouhodobé

uspésnosti celku.
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6.PROJEKT KULTIVACE SPIRALOVEHO RUSTU je uréen Lligovym firmam, které
zvladly aplikaci pfedchozich transformacnich projektti a jsou tvlrci nejlepsi praxe v oboru
podnikéni.

Cilem je hledat nové kreativni aplikace managementu zmén v prostfedi L.ligové firmy.
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Obrazek 7-5: Transformacni projekty

SHRNUTI KAPITOLY

Firma na své cesté k dlouhodobé tspésnosti prochdzi rozvojovyma etapami revitalizace,
kultivace a spirdlového ristu.
V kazdé rozvojové etapé odstraniuji manazeti klicové odpory ke zménam:
absolvovanim seminait MANEX posiluji znalosti z oblasti managementu zmén
vytvofenim potencialové organizace na bazi vnitiniho proudu zmén a procesni

zpétnovazebni regulace makroprocesi odstraiiuji systémove-organizacni bariéry
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zménou manazerského stylu vedeni lidi odstrafiuji motivac¢ni bariéry pro autonomni
zapojeni spolupracovnikl do kreativnich zmén tvorby potencialu dlouhodobé tispésnosti
Transformac¢ni projekty Rizeni proudu zmén, Procesni fizeni, Leadership, Autonomni
tymy, procesni améba a Kultivace spirdlového ristu jsou systémove provazané a plné
respektuji principy managementu zmen.
Rychlost realizace transformacnich projektti je podminéna startovni tirovni firemni
kultury - socidlniho kapitalu firmy a schopnosti manaZerii zvySovat Urovenl energetizace

a tim zvySovat absorp¢ni schopnost pro zmény.

KONTROLNI OTAZKA 12

1. Co je podstatou rozvojovych etap firmy na cesté k dlouhodobé uspesnosti?
2. Co je obsahem transformacnich projekti?
3. Co podmiiiuje rychlost aplikace poznatki managementu zmén obsaZzenych

v transformacnich projektech?

ODPOVEDI

1. Rozvojové etapy dlouhodobé uspésnosti navazuji na tispésné realizovanou

krizovou strategii, ktera aplikuje tvrdé prvky direktivniho fizeni.

e I etapa REVITALIZACE je zaméfena na stabilizaci fungovani firemni
makroprocesti.

e II. etapa KULTIVACE klade diiraz na motivacni zapojeni spolupracovnikt do
tvorby zménovych ideji a jejich realizace.

e III etapa PARTNERSTVI vytvaii podminky partnerské spoluprace sité

autonomnich fraktalnich firem.

2. Transformacni projekty maji za tikol aplikovat principy managementu zmén

do firemni praxe.
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projekt RIZENI PROUDU ZMEN se zaméfuje na vytvofeni znalostnich
predpokladii managementu zmén.

projekt PROCESNI RiZENI klade diiraz na biologickou aplikaci principi
procesniho fizeni.

projekt LEADERSHIP je ur¢en manazertim a zvySovani jejich znalosti

a dovednosti pti viidcovském vedeni a motivovani lidi.

projekt AUTONOMNI TYMY vytvafi znalostni, organiza¢ni a dovednostni
predpoklady pro vznik a praktickou aplikaci autonomnich-empowered tymi
na pracovistich.

projekt PROCESNI AMEBA syntetizuje znalosti, dovednosti a zkuenosti

z ptedchazejicich projekta.

projekt KULTIVACE SPIRALOVEHO RUSTU je uréen Lligovym firmam,
které zvladly aplikaci pfedchozich transformacnich projekti a jsou tvlirci nejlepsi

praxe v oboru podnikani.

Rychlost realizace transformacnich projektii je podminéna startovni urovni

firemni kultury - socialniho kapitalu firmy a schopnosti manaZerti zvySovat Groven

energetizace a tim zvySovat absorpcni schopnost firemni kultury pro zmény.
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Problematika strategického fizeni je zdkladem vytvareni predpoklad dlouhodobé
uspésnosti organizace nebo firmy.
Chaos, turbulence podnikatelského prostiedi je souéasti dnesni reality trhu. Rizeni strategie
se presouva z dlouhodobého planovani vnéjsich strategii, které predpokladaji linearitu
vyvoje, na fizeni vnitinich pfedpokladi - potencidlu organizace.
Zvladnuti nahodilych situaci, které ptinasi turbulence trhu vyzaduje mit firemni kulturu
ochotnou pfijmout nahodilou vyzvu trhu a konkuren¢né silné procesy - hlavni
hodnototvorné i fidici procesy.

Proces strategického fizeni pouziva algoritmus, ktery je popsan v piedeslych
kapitolach a je hlavni osnovou opory.

Hlavni pozornost je vénovana poznani principl vnitiniho potencialu - socidlnimu
a znalostnimu kapitalu organizace. Schopnost spravné diagnostiky potencialu vytvari
ptedpoklad spravné volby interni i externi strategie.

Existuje celd fada pohledul na strategie. Je dulezité, aby si strategicky tym
uvédomoval, za kterou uroven piebira odpovédnost a soucasné zajistil synergie se
strategiemi vySSich Grovni.

Efektivita realizace strategie spo¢iva v pochopeni souvislosti dynamiky zmén, kde
podstatnou roli hraje Cas, jako sled energeticko-entropickych dé€ji a absorpcni schopnost
organizace dand urovni firemni kultury.

Rizeni strategického procesu vyzaduje volbu vhodné organizaéni struktury. Vytvoreni
potencialové organizace, kterd je odpovédna za tvorbu a realizaci strategie, umoziuje
koncentrovat nejlepsi lidi a prostiedky a vytvotit odpovidajici ¢asoprostor.

Metodika tizeni proudu zmén dle A.Kopcaje je zarukou systémové uplnosti fizeni
vyvolanych strategickych zmén.

Transformacni projekty ukazuji obsah a posloupnost transformacnich etap na cesté

k dlouhodobé tispésnosti.
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