KAPITOLA 1

COJETO
STRATEGICKE RiZENI

% Cile kapitoly - po prostudovani kapitoly ctenar:
Zna zakladni pojmy souvisejici se strategickym fizenim.
Chépe pojem strategie.
Zna smysl a cel strategického fizeni.
Zna hierarchickou strukturu strategii.
Zna modely strategického fizeni.

Chape podstatu strategického Fizeni a jeho mozny prabéh.

Je seznamen s metodikou zpracovani koncepci pro ustfedni statni spravu podle usneseni vlady.

Zakladni pojmy

Vyznam strategického fizeni spociva predev$im v tom, Ze zahrnuje nejdilezitéjs$i rozhodnu-
ti manazert vrcholové urovné. Strategicky management chiapeme jako soubor manazerskych
rozhodnuti, ktera ur¢uji dlouhodobou vykonnost organizace. To zahrnuje vsechny zakladni
manazerské funkce, tedy strategické fizeni musi byt planované, organizované, vedené a kont-
rolované. V ramci v8ech téchto funkci pak probiha analyzovani, rozhodovani a implementace
a koordinace. V soucasné dobé mtizeme hovorit o strategickém fizeni i v neziskovych organiza-
cich a vefejné sprave, kam se strategické fizeni aspésné rozsitilo.

Mezi zakladni rozpory strategického Fizeni patfi jiz samotné oznaceni strategické planovani a stra-
tegické fizeni. Nékdy se pripousti ziména nazvu, ale pouze jako historicky vyvoj nazvoslovi pro
tytéz ¢innosti (Glueck, Jauch, 1988). Nékteti autofi pak rozlisuji pfesné mezi jednotlivymi terminy
i jejich riznymi vyznamy (Ansoff, 1990). Dalsi se témto terminim vyhybaji a mluvi o analyze,
poslani, vizi organizace a tvorb¢, vybéru a realizaci strategie a jeji kontrole (Porter, 1996).

Nez si rozebereme problematiku strategického fizeni, objasnime si, jak chapeme pojmy souvi-
sejici s touto oblasti. Neni mozné deklarovat, Ze charakteristiky uvedenych pojmi jsou jediné
spravné, jelikoz vzdy zalezi na tom, v jaké souvislosti a za jakym tcelem je dany pojem vyuzi-
van. Pokud si stanovite svou vlastni lepsi, vystiznéjsi definici uvedenych pojmi, budeme radi.
Ovsem je nezbytné mit neustdle na paméti, Ze pokud jsou pojmy jako poslani, vize, strategické
cile ¢i strategie zainteresované strany pouzivany napriklad pfi strategickém planovani organiza-
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ce, musi byt chapany vSemi zaméstnanci dané organizace ve stejnych souvislostech. Pojdme se
tedy podivat na popis jednotlivych pojmil.

Systém managementu (Fizeni) - soustava procestl a postuptl pouzivanych s cilem zajistit, aby
organizace plnila pozadovana zadéni a dosahovala svych cild.

Poslani (mise) - vyjadfuje smysl existence dané organizace. Charakterizuje tedy, pro¢ organizace
pusobi a jaky md ucel. U organizaci vefejného sektoru vychazi z regulatort fizeni (,,trvale platna®
zavazna pravidla, jde predevsim o zakony, vyhlasky, normy, interni normativni akty).

Vize - dosazitelnd predstava o tom, jaka si organizace preje byt v budoucnu (zpravidla ve vzda-
leném ¢asovém horizontu). Souvislosti této predstavy jsou dany poslanim organizace.

Hodnota - atribut, ktery je ¢lovékem nebo organizaci uznavany. Lze rozlisit podle povahy finan¢-
ni, socialni, kulturni a moralni hodnotu. Moralni hodnoty jsou viceméné univerzalni, zatimco
kulturni hodnoty se mohou ménit podle organizaci, stejné jako podle zemi. Kulturni hodnoty
v organizaci by mély byt vztazeny k poslani organizace.

Znalosti - informace s ndvodem na vyuziti. Informace jsou data zasazend do ur¢itého kontextu
a perspektivy a data jsou hola fakta.

Proces - soubor vzdjemné souvisejicich nebo vzajemné pusobicich ¢innosti, které davaji prida-
nou hodnotu vstuptim - pfi vyuziti zdrojii — a pfeménuji je na vystupy, které maji svého zakaz-
nika. Pricemz vstup (vstupy) predstavuje vzdy definovanou vstupni veli¢inu (zadani) a vystup
pracovni vysledek ¢innosti. Vstup, respektive vystup, je hmotny ¢i nehmotny objekt. Vechny
ostatni vstupujici veli¢iny (pracovnici, material, technika, pomucky atd.) jsou zdroje. Zakaznik je
subjekt, kterému je vystup procesu urcen, respektive predan. Subjektem muize byt osoba, organi-
zace nebo proces (ktery nasleduje po procesu, jehoz vystup je vyuzit). Proces vyjadreny ve formé
schématu je uveden na obrazku 1.1. Procesy kazdé organizace, tedy i organizace vefejné spravy,
se ¢leni dle dilezitosti, ktera je vztaZzena k pfidavani hodnoty pro externiho zakaznika, na tfi
kategorie procesti. Procesy rozdélujeme do kategorii dle diilezitosti procesu na:

Hlavni procesy - vytvareji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro externiho zékaz-
nika a jsou tvoreny retézcem pridané hodnoty, ktery predstavuje hlavni (klicovou) oblast
existence organizace. Hlavni procesy tedy pfimo zabezpecuji plnéni poslani, tj. napliuji
divod existence organizace.

Ridici procesy - urcuji a zabezpecuji rozvoj a fizeni vykonu spole¢nosti a vytvéaii pod-
minky pro fungovani ostatnich procesi tim, Ze zaji$tuji integritu a fungovani organizace.
Zabezpetuji, ze poslani je naplnovano kvalitné a v souladu s regulatory fizeni (manazer-
ské procesy).

Podpiirné procesy - zajistuji podminky pro fungovani ostatnich procest tim, Ze jim
dodavaji produkty (hmotné / nehmotné), ale pritom nejsou soucasti hlavnich procesu.
Zabezpecuji chod organizace.

Klic¢ové (kritické) procesy — procesy v ramci procest fidicich, hlavnich i podptrnych, které jsou
v daném obdobi (situaci) v organizaci zasadni (prioritni) ve vazbé na stanovenou vizi a strategii
organizace, respektive kritické faktory uspéchu. Klicové procesy podléhaji zméndm - co je kri-
tické nyni, nemusi byt kritické po realizaci pottebnych opatfeni (naptiklad: promyslena ptiprava
arealizace investic, partnerstvi pro ziskani zdroji EU, fizeni zmén, konkrétni vykon statni spravy
s vysokou Cetnosti a dtlezitosti, rozpoctovy proces, kontrolni ¢innost).
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cinnost cinnost A cinnost cinnost V)'/stupy

PRUBEH PROCESU

Obrazek 1.1 Schéma procesu

Zainteresované strany - jsou osoby nebo skupiny majici zdjem na vykonnosti nebo uspéchu
organizace, napt. zdkaznici / ob¢ané, pracovnici, spole¢nost, inspekéni organy, média, dodavatelé,
ale také napriklad vlada, reprezentovana volenymi (nebo jmenovanymi) vedoucimi pracovniky,
a nadfizené vladni organizace. Zainteresovanou stranou muze byt také sama organizace nebo jeji
¢asti. Hlavni zainteresovanou stranou jsou externi zakaznici, kterym je primarné uréen vyrobek
nebo poskytovana sluzba stanovena v poslani organizace.

Strategické cile konkretizuji schopnosti, které musi byt dosazeny celkové, nebo v néjaké kombi-
naci z diivodu dosazeni né¢jakého zasadniho, souhrnného vysledku (dopadu) pro plnéni poslani
nebo vize organizace.

Specifické cile jsou vysledky, které musi byt dosazeny celkové nebo v néjaké kombinaci pro
dosazeni strategickych cili v planu. Specifické cile jsou obvykle ,,milniky“ podél cesty, kdyz je
implementovana strategie.

Strategie - zptisob (cesta), kterym organizace realizuje své poslani a vizi. Je zaloZena na potfebach
hlavnich zainteresovanych stran (primdrnich externich zdkaznicich) a podporovana prislusny-
mi politikami (koncepcemi), plany, cili, ziméry a procesy. Zpravidla jde o prostfedky, metody,
procesy a zdroje vyzadované celkové nebo v néjaké kombinaci pro dosazeni strategickych cild,
véetné jejich pfipadné zmény.
Kritické faktory uspéchu - prednostni podminky, které musi byt splnény, abychom doséhli
stanovenych strategickych cilu.
Total quality management (TQM - celkovy management kvality) - filozofie managementu
zaméfena na zakaznika, vyuzivajici analytické nastroje a tymovou praci, ktera vyzaduje zapojeni
vsech pracovniki, usilujici o trvalé zlep§ovani hlavnich ¢innosti. Existuje nékolik modeltt TQM,
z nichz jsou nejcastéjsi model EFQM, Speyer, Malcolm Baldrige, ISO 9001:2000.
Cyklus PDCA, tzv. Demingtv cyklus - ptistup k fizeni procesu zlepSovani. Je zaloZen na Ctyi-
fazovém cyklu, jehoZ pribézné opakovani zajistuje neustalé zlepsovani:

Plan - (planovani - projektova faze)

Do - (realizace - provadéci faze)
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Check - (prezkoumani - kontrolni faze)

Act - (zavedeni opatfeni - realiza¢ni faze)

Vefejna sprava - bud urdity druh ¢innosti (tj. spravovani) nebo instituce, které vefejnou spravu
vykonavaji. Zaklad organizace verejné spravy tvori statni sprava, mistni a zdjmova samosprava.
Patfi sem i dal$i subjekty, povérené vykonem verfejné spravy, jako verejné fondy, verejné nadace,
ale i soukromé osoby, pokud jim byly svéfeny nékteré ukoly vefejné spravy.

Vykonnost vyjadfuje stupenn (miru) dosazenych vysledk osobou, tymem, organizaci nebo
procesem.

Zdroje zahrnuji pracovniky, materidl, technologie, finan¢ni prostfedky apod., které se vyzadu-
ji pro implementaci strategii nebo procesti. Néklady na tyto zdroje jsou zpravidla vyjadieny ve
formé rozpoctu.

Modely strategického rizeni

Jak jiz jsme uvedli chdpani pojmu strategického fizeni, jeho vyklad a predevsim obsah neni dosud
zcela jednotny. V literatufe se mizeme setkat s riiznymi pristupy a druhy definici. Joyce (1999,
s. 3) uvadi, ze neni lehké vystihnout tento pojem, nebot strategické fizeni se muze transformo-
vat na zakladé zmény situace a v rdmci jedné organizace mohou soucasné existovat rtizné typy
strategickych akci. V podminkach vefejné spravy to predevs$im predstavuje slou¢eni pozadavka
zakonnych (vykonu statni spravy) a pozadavki politickych.

Wokoun a Mates (2006, s. 33) uvadéji, Ze strategicky management sice prepoklada strategické
planovani, avsak mnohem vice zahrnuje proces fizeni organizace strategickym zptisobem na
kontinualni bazi. Pfistup Brysona (2003, s. 39), ktery do ramce strategického managementu
zahrnuje: hodnoty, poslani, vize, strategické planovani, rozpoctovani orientované na vysledky,
Fizeni vykonnosti, strategické méreni, hodnoceni interniho a externiho prostredi, poukazuje na
to, Ze je nezbytné vychazet z uplatniovani vzajemnych vazeb mezi témito prvky.

Strategické aktivity 1ze nalézt od svého vzniku v 50. letech 20. stoleti. Vyvoj mizeme rozdélit do
tf etap, které lze nazvat dlouhodobé planovani, strategické planovani a strategické rizeni. Tato
terminologie je obecné prijimana, avsak v pojmech i chapani dochazi ke vzdjemnému prolinani,
nékdy dokonce k rozportim.

Dlouhodobé planovani

Dlouhodobé planovani bylo reakei firem na rychlé zmény vyvoje trhu a na jeho nové slozitosti,
které se odehréavaly po druhé svétové valce. Situace si vyzadovala provadéni rychlejsich a radikal-
néjsich zmén uvnitt firem nez v pfedchozim obdobi. Tato situace se zacala projevovat predevs§im
ve Spojenych statech, kde bylo nutné nahradit dosavadni jiZ nepostacujici systém rozpoctovani.
Bylo nutné nalézt novy néstroj, ktery by byl schopen pfipravit firmu na budouci obdobi s dtive
nepoznanym dtirazem na konkurenceschopnost a potfebu rozvoje firmy a expanze. Resenim se
stalo dlouhodobé planovani, které se velmi rychle osvédc¢ilo a téméf okamzité bylo pfijato vSemi
velkymi firmami a mnozstvim firem stfednich. Vyznamnym prvkem dlouhodobého pldnovani
bylo provadéni progndzy vyvoje budoucnosti. Provadéni progndzy vyvoje vychazelo z predpo-
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kladu, Ze budoucnost Ize prognézovat na zakladé extrapolace minulého vyvoje — riistu (v tomto
obdobi se vyvoj rovnal riistu) — a na zaklad¢ téchto vysledk si stanovovat pozitivni cile.

Strategické planovani

Po prvnich pokusech provadéni dlouhodobého planovani prichazi v 60. letech, necelych deset let
po pouzivani dlouhodobého planovani, strategické planovani, které ma jiz charakteristiky dnes
pouzivanych pristupil. Zasadni pri¢inou zavedeni strategického planovani byla saturace a velky
pokles riistu mnoha trhi. Tyto zmény umél malokdo v této dobé vysvétlit, ale bylo zfejmé, ze
pfistup dlouhodobého planovani, jehoz podstatou je pfedpoklad riistu na zakladé extrapolace
a kladeni pozitivnich cilt, neni pouze pfinosem pro firmu, ale je i zdrojem rizika a nebezpedi,
které z tohoto pristupu prameni. Strategické planovani je komplexni a narocnou metodou, ktera
vyzaduje mnohem vice ¢asu na zpracovani cili nezli dlouhodobé planovani. Témto novym cha-
panim dali védecky zaklad ptedev$im Alfred Chandler, skupina ¢ty profesortt Harvardské uni-
verzity, a Igor Ansoff. Profesoti Harvardu Learned, Christensen, Andrews a Guth vydali v roce
1965 knihu Business Policy — Text and Cases. V tomto dile popsali vytvoreni metodologického
ramce, vychazejiciho ze silnych a slabych stranek podniku, prilezitosti a hrozeb okoli, hodno-
tového systému podniku a podnikovych cilé. Toto dilo obsahujici i pripadové studie pak veslo
pozdéji ve zndmost pod ndzvem LCAG (cozZ je akronym piijmeni uvedenych profesorti). Igor
Ansoff v roce 1965 vydal knihu Corporate strategy. V této publikaci, ve které byla posunuta
strategie do novych dimenzi, jasné definoval strategii jako pravidlo na rozhodovani v prostoru:
oblast aktivit, vyrobek a trh. Zavedl do managementu i pojem synergie, riistové vektory a ¢as-
te¢né i konkuren¢ni vyhoda.

Zakladni myslenka strategického planovani spocivé v nalezeni konkurenéni mezery organizace.
Prvnim krokem je zpracovani vyhledové analyzy identifikujici trendy, hrozby, prilezitosti a jed-
notlivé vyznamné udalosti z okoli firmy, které mohou zménit dosavadni vyvoj vykonu organizace.
Rozdil mezi prognézou vychazejici z této analyzy, tj. vysledky, které firma nejpravdépodobnéji
dosahne, a prognézou vysledki vychazejici z extrapolace dosavadniho vyvoje (dlouhodobé pla-
novani), se nazyva mezerou kontroly, tj. rozdilem vychdzejicim ze skute¢nosti, Ze do prognézy
byly v¢lenény vysledky a vlivy analyzy prostredi.

Druhym krokem strategického planovani je konkurenéni analyza. Vysledkem této analyzy je
identifikace uréitého potencidlu zlep$eni vykonu organizace na zakladé uspésnosti v jednotli-
vych oborech, ve kterych organizace ptisobi. Tato analyza ukazuje, které obory se budou slibné
vyvijet a které naopak maji budoucnost nejistou.

Na konkuren¢ni analyzu navazuje tieti — portfolio analyza. V ramci této analyzy jsou srovnava-
ny vyhledy firmy v jednotlivych oborech, stanovovany priority a alokovany zdroje pro realizaci
strategii v jednotlivych oborech. Pfi komparaci a slou¢eni vysledkii provedenych analyz je orga-
nizace schopna dosahnout vys$stho vykonu. Tento vykon je vy$si o tzv. konkuren¢ni mezeru od
vyvoje ureného pouze na zakladé analyzy prostredi. V této chvili je celkovd analyza strategické
mezery ukoncena a mohou se stanovit rozpocty a programy pro realizaci cilé.. Mnoho organi-
zaci doplnuje uvedené analyzy dal$im krokem: analyzou diverzifikace. Ta identifikuje nedostat-
ky v sou¢asném portfoliu obort a urci nové obory, které budou pro organizaci pfinosné. Timto
krokem zabezpecuje rozsifeni oblasti podnikani a sluzeb, tedy celkového vykonu organizace.

15



LCLOLILRE ANALYZA V RUKOU MANAZERA — 33 NEJPOUZIVANEJSICH METOD STRATEGICKEHO RIZENI

Strategické planovani se v 60. a 70. let potykalo se zna¢nymi problémy prevazné z toho ditvodu,
Ze organizace, které je zacaly vyuzivat, ocekavaly, Ze se jim podati splnit urcené cile, podobné jako
tomu bylo v minulosti pfi dlouhodobém planovani. Slozitost tvorby strategickych planti spolecné
s mnoha analyzami v§ak v mnoha pripadech paralyzovala vyvoj organizace nebo v lep$im pri-
padeé jen zabijela intuici a kreativitu manazerd. Plany byly povazovany za nejvyznamnéjsi pocin
manazera, stavaly se samospasitelné a pozapominalo se na to, Ze strategické planovani je pouze
jednim z nastroju fizeni organizace. Mechanické ¢innosti tvorby a realizace strategie zalozené
na riznych analyzach musely byt pozdéji doplnovany identifikaci ambici a zajmd manazert
odpovédnych za realizaci stanovenych strategii.

Strategickeé rizeni

Jeho vznik je spojovan s polovinou 80. let. V tomto obdobi se zacala pozornost (jako reakce na
prili§ mechanisticky charakter dosavadniho chapani strategie) zamérovat na zatim opomijené
zélezitosti tykajici se zejména lidskych zdroji, organizace a technologie.

Uspéch nové zvolené strategie nezdvisi pouze na zménéch vnéjsiho prostiedi, ale rovnéz i na
schopnostech firmy, kterd se méni se zménami tohoto prostiedi. Prognézovani a planovani se
netyka pouze vnéjsiho prostredi, ale nové i zalezitosti uvnitt firmy. Tyto dvé ¢innosti se musi
vzajemné dopliovat a podporovat. Do oblasti zajmu se tak dostavaji firemni schopnosti, kultura,
styl fizeni i provddéni vnitrofiremnich zmén.

Predstaviteli tohoto nového pojeti strategie jsou pfedev$im M. Porter, H. Mintzberg, K. Ohmae
(star$i dila téchto autortl jsou na pomezi strategického planovani a strategického fizeni).
Strategické Fizeni je realizovano vrcholovymi manaZery a zahrnuje ¢innosti zaméfené
na udrZovani dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi strategickymi cili
a disponibilnimi zdroji a rovnéZ mezi organizaci a vnéj$im prostiedim, v ném? organizace
pisobi.

Strategie tedy dlouhodobé urcuje smér a rozsah aktivit organizace. V idealnim prfipadé ptizpt-
sobuje zdroje organizace ménicimu se prostfedi, v némz organizace pisobi, trhiim, zakaznikiim
a ocekavanim zainteresovanych stran (stakeholders). Snad pravé proto H. Mintzberg (1994)
tvrdi, Ze efektivni stratég je clovék, ktery umi zit s protiklady. Jeho podani strategie je takové, ze
strategie je model (vzor, $ablona) ¢i plan, ktery integruje hlavni organiza¢ni cile a posloupnost
¢innosti do soudrzného celku.

Rozdilné pojeti strategie se projevuje v tom, jak chapou néktefi autofi strategické cile. Jedni
zaclenuji cile jako soucast strategie, druzi povazuji strategii jako prosttedek pro dosazeni piedem
vymezenych cild. Vyznamem a obsahem pojmu strategie se budeme podrobné zabyvat v nasle-
dujici ¢asti. Proces strategického Fizeni tedy mizeme roz¢lenit v souladu se zakladnimi funk-
cemi Fizeni na proces strategické planovani, proces implementace strategie a proces strategické
kontroly a hodnoceni. V rdmci v§ech téchto funkci fizeni se provadi analyzovani.

Mnoho zahrani¢nich autort hovoti o tzv. modelech procesu strategického fizeni, které jsou
sice zjednodusujici, oviem vymezujici ramec tohoto procesu. Na obrazku 1.2 je uveden tradi¢ni
model procesu strategického rizeni podle Thomsona a Stricklanda (1987), skladaji se z péti na
sebe navazujicich zakladnich prvki. Formulace poslani, stanoveni cilt, hodnoceni a volba strate-
gie, zavadéni a realizace strategie a zhodnoceni vysledkt s analyzou situace a iniciaci opravnych
opatfenti, které vedou k opakovani celého cyklu.
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5. krok
Zhodnoceni
4. krok vysledkd
. » » Zavadéni Analyza
arealizace vysledka
strategie Iniciovani
opravnych
opatreni

Navrat ke
krokim 1, 2, 3
nebo 4

Vylepseni/zména
podle potieby

Obrazek 1.2 Tradi¢ni model procesu strategického fizeni podle Thomsona a Stricklanda (1987)

Idealni model strategického fizeni zfejmé neexistuje, odborna literatura se vSak shoduje, ze by
mél byt uskute¢iiovan v urditych, logicky navazujicich fazich. Kerkovsky a Vykypél (2006, s. 6-7)
chépou strategicky management jako nikdy nekoncici proces a jako posloupnost opakujicich
se a na sebe navazujicich kroki, poéinajicich vymezenim poslani, cilii a strategickou analyzou
a kon¢icich formulaci moznych variant feSeni, vybérem té nejlepsi, jeji implementaci do praxe
a kontrolou prubéhu jeji realizace. Strategické fizeni se tedy uskutec¢nuje jako proces, ktery je
souborem manazerskych rozhodnuti a postupti, dlouhodobé uréujicich fungovani a ¢innosti
organizace. Podle Johnsona a Scholese (2000, s. 16) takovy proces obsahuje porozuméni strate-
gické pozici, strategickou volbu a strategickou implementaci. Model strategického fizeni podle
Johnsona a Scholese (1988), ktefi opousti tradi¢ni pojeti pti zachovani vSech podstatnych slozek
tohoto procesu, je uveden na obrazku 1.3.

Integraci vy$e uvedenych modeld, véetné nékterych prvka uvadénych jinymi autory, je pak model
strategického fizeni podle Digmana (1990) - viz obrazek 1.4.

Pro podrobny popis problematiky strategického fizeni je mozné se na né divat jako na soubor
procest, viz obrazek 1.5. V ramci této skupiny procest se provadi pfiprava na strategické plano-
vani, strategickd analyza, stanoveni strategického zaméfeni, formulace strategie, implementace
strategie a jeji monitorovani, hodnoceni a napravnd opatfeni. Popis strategického fizeni z hle-
diska uskute¢niovanych procesti v ramci strategického tfizeni umoznuje rozpracovat a objasnit
tento postup do jednotlivych ¢innosti a dile umoznuje i priclenéni metod a nastroju, které jsou
v ramci jednotlivych procest uskute¢niovany. Podrobné tento model rozebereme v nasledujici
kapitole.
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Vymezeni
strategickych
moznosti

Formulace Implementace
a vybér strategie -

Vnéjsi
prostiedi

Vnéjsi
prostiedi

Obrazek 1.3 Model procesu strategického fizeni podle Johnsona a Scholese (1988)
Vize, hodnoty
a ocekavani
Poslani Zaméry Formulace strategie Podnikova
. y . varlanty strategle
podniku acile - evaluace a vybér kultura

Analyza situace

« Prilezitosti a ohrozeni
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« Konkurenéni sily

- Zdroje podniku a jeho
vyrazné kompetence

(prednosti)
Implementace
strategie

Strategicka
kontrola

Obrazek 1.4 Integrovany model procesu strategického fizeni podle Digmana (1990)
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Obrazek 1.5 Model strategického fizeni jako skupina procest

V soucasnosti ma mnoho organizaci zkusenosti s tim, Ze tspé$na realizace strategie, respektive
uspéch strategického fizeni, zavisi vedle pouziti formalnich modeli, postuptt a metod také na
kulturnich a psychosociologickych aspektech v organizaci. Diky velké rychlosti zmén v dne$ni
globalizované spole¢nosti byva také zpochybnovan vyznam moznosti analytického strategické-
ho planovani.

V nasledujici tabulce 1.1 jsou uvedeny existujici myslenkové skoly strategického fizeni podle
Mintzberga (1999).

Prvni tfi jmenované §koly maji charakter preskriptivni, coz vyjadtuje, Ze davaji k dispozici vzory,
ptirucky a postupy pro uspésnou a spravnou formulaci strategie. Poskytuji tedy metodiku pro
tvorbu strategie, ale neukazuji, jak se strategie v organizacich realné vytvari.

Déle uvedené myslenkové $koly maji naproti tomu deskriptivni charakter. Popisuji tedy, jak se
strategie prakticky realizuji a soustfeduji se na specifické dil¢i oblasti procesu rozvoje strategie.
Napomahaji nalézt rovnovahu mezi riiznymi centry moci a z4jmi v organizaci, tak aby mohla
byt zpracovand Uspésna strategie.
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Tabulka 1.1 - Skoly strategického Fizeni podle Mintzberga (1999, s. 1)

Myslenkové skoly
strategického Fizeni

Strucna charakteristika

Hlavni predstavitelé

Skola designu Tvorba strategie jako koncep¢ni proces Selznick
Skola planovani Tvorba strategie jako formalni proces Ansoff

Skola umisténi Tvorba strategie jako analyticky proces Porter
Podnikatelska skola Tvorba strategie jako vizionéafsky proces Schumpeter
Kogpnitivni kola Tvorba strategie jako mentalni proces Simon

Skola uéeni se Tvorba strategie jako vzdéldvaci proces Lindblom
Skola moci Tvorba strategie jako proces vyjednavani Allison, Astley

Skola kultury

Tvorba strategie jako kolektivni proces

Rhenman, Norman

Skola okolniho prostredi

Tvorba strategie jako proces reakce

Hannan, Freeman

Skola konfigurace

Tvorba strategie jako transformacni proces

Chander, McGill-Gr.

At se rozhodneme pro kteroukoli variantu modelu strategického fizeni, skute¢nosti zlistava,
ze strategické fizeni by mélo byt chdpano jako nikdy nekonéici proces, ktery v sobé obsahuje
logické a posloupné kroky.

Modely strategického rizeni ve verejné spraveé

Modely strategického Fizeni uplatiiované ve vefejné spravé je mozné podle Jouyce 1999, s. 6,
¢lenit na nejméné ¢tyti modely:

Klasicky model planovani

Podnikatelsky model strategického fizeni

Visionarsky model strategického planovani

Model strategického managementu zalozeny na predvidani budoucnosti

Klasicky model planovani se uskute¢niuje od roku 1977, kdy byly strategické plany tvorené ame-
rickymi statnimi organy hodnoceny se souhlasem Kongresu. Souhlas byl posuzovan nékolika
logickymi otazkami: Je programové prohlaseni v souladu se zakonnym naiizenim? Je orientovano
na vysledek? Jsou strategické cile méfitelné a jsou provazany s programovym prohlasenim? Je
plan diskutovan a koordinovén i s jinymi organy a je zabranéno zbyte¢né duplicité? Jsou brany
v Givahu externi faktory? Jsou popsany zdroje strategickych pozadavki? Ma organizace datovou
kapacitu, aby vytvotila zdkladni data a pouzila métitka vykonnosti? Popisuje plan, zda doslo ke
konzultacim se stakeholders a jak byly vyuzity jejich pripominky? Odpovédi na takto kladené
otazky pak ukazuji, zda jsou zpracované strategie jasné a logické.

Verejné organizace se ¢asto musi vyrovnavat s relativné rychlymi zménami v politickém mysleni.
Na druhé strané voleny management, ktery vyzaduje tento ptistup, mize pozadovat mnoho psa-
nych strategickych plani, coz ale nésledné nezarucuje jeho realizaci. V. manazerském pojeti toto
mnozstvi papird mize byt ovsem bezcenné a uspokoji pouze administrativni organy. Hlavni obrat
v pristupu ke strategickému planovani nastava ve vyspélych zemich diky popularnim analyzam
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o potizich vefejného sektoru, které se provadély v 90. letech. Zasadni impulzy pro uplatnovani
strategického planovani lze spatfit v problémech fiskalniho stresu, z tohoto diivodu je potieba
udélat vice za méné a ve spolecenskych zméndch, které zptsobuji, ze spotiebitelé ocekavaji vétsi
moznost volby. Strategické planovani prokazatelné napomaha vefejnym organizacim k systémo-
vym zménam a inovacim. Studie britské samospravy (Flynn a Talbot, 1996) ukazala, ze vétSina
organizaci ma formalni strategické planovani, jez zajistuje rozsahlé vyhody. Piedstavitelé izemnich
samosprav v ramci této studie potvrdili, Ze jim strategické planovani napomohlo k dosazeni cilt,
k splnéni ukold, k specifikovani klicovych faktort uspéchu a k zajisténi lepsiho vyuziti zdroja.

Podnikatelsky model strategického Fizeni je uplatiiovan od osmdesatych let minulého stoleti na
zakladé myslenky ridit vefejné organizace jako podniky. Zakladni pfi¢inou jeho zavedeni bylo,
ze vefejny sektor utraci prili§ mnoho penéz s malym efektem. Fungovat jako podnik znamenalo
chovat se Iépe ke klientiim a k uZivatelim vetejnych sluzeb. Casto se navrhovalo, aby se s uziva-
teli sluzeb jednalo jako se ,zakazniky“. Podnikovy pristup se v nékterych oblastech vefejného
sektoru dokonce aplikoval i na interni vztahy, takze hierarchické struktury byly nahrazeny (¢i
obohaceny) vztahem kupujici — poskytovatel. Planovani se samoztejmé stalo ,,obchodnim plé-
novanim® Jednim z hlavnich rysi podnikového modelu vefejnych organizaci je skute¢nost, Ze
rozvoj strategického pristupu k fizeni zac¢al v ten samy okamzik, kdy byly preneseny kompetence
na predni liniové manazery (tzv. front-line managers). Posileni kompetenci liniovych manazert
vedlo predev$im k tomu, Ze byla posilena jejich odpovédnost za svéfeny usek. Strategicky pristup
se neodrazi pouze v dlouhodobém planovani ¢i v definovani predpovédi budoucnosti. Pfistup
je strategicky ve smyslu vytvareni programovych prohlaseni, hodnot a schvalovani planu, které
umoznuji prenos rozhodovani.

Vizionafsky model strategického planovani je na rozdil od podnikového modelu zaméfeny
prevazné na dlouhodobé planovani. Podstata tohoto modelu je v tom, Ze se nejprve definuje
budouci stav, kterého ma byt dosazeno. Na zakladé¢ této definice se identifikuji aktivity, které
vedou ze stavu soucasného do stavu zadouciho. Predstavitelé verejné spravy jsou zapojeni do
procesu strategického managementu prostednictvim tviiréich manazerskych metod (jako je bra-
instorming nebo jina metoda), s jejichZ pomoci je definovéna strategicka vize a zaméstnanci jsou
ovliviiovani prostfednictvim ztotoznéni se se souborem hodnot dané organizace. Tyto hodnoty
lze nékdy charakterizovat jako soubor cil, jindy mohou predstavovat mordalni prohlasent, jez
definuje, jakymi zptisoby bude napliiovano stanovené poslani ¢i strategie. Dalsi charakteristikou
tohoto modelu je vidét tyto hodnoty jako smér, ktery stmeluje véechny ztcastnéné. Soubor hod-
not reprezentuje jednotny a sdruzujici kulturni aspekt, podporujici zavedeni strategie. V tomto
modelu neni podstata v preneseni pravomoci, ale naopak spiSe v centralizovaném strategickém
Fizeni, se kterym se vSichni zaméstnanci ztotoZziuji.

Model strategického managementu zaloZeny na predvidani budoucnosti, ktery se na stra-
tegickou zménu diva z dlouhodobého pohledu, a stejné jako vizionarsky model definuje strate-
gické vize. Planovani uskutecniované pomoci tohoto modelu neni pouze o identifikovani aktivit,
které dovedou organizaci ke strategické vizi, ale zaméruje se také na analyzu zdrojt a schopnosti
a vytvareni partnerstvi s ostatnimi organizacemi, které se mohou podilet na realizaci strategic-
ké vize. Tento typ strategického Fizeni je charakterizovan druhem intelektudlniho vedeni, které
mad zéjem na tom, aby se manazefi i zaméstnanci zapojili jak srdcem, tak mysli a aby se zajistil
jejich souhlas s danym strategickym smérem. Toto intelektualni vedeni pfedev$im napomaha
identifikovat, posuzovat a zvladat rizika a pfinosy pfi vypracovani a realizaci strategii. Rizika
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a prinosy se objevuji proto, Ze vnéjsi prostredi vytvari alternativni hrozby a prilezitosti, u nichz
musi byt posouzeno, zda kvili nim neexistuje potencidl pro zpozdéni nebo rychlejsi dosazeni
strategické vize. Tyto hrozby nebo prilezitosti obsahuji urcitou miru nejistoty, nebot odvraceni
hrozby ¢i realizace prilezitosti vyzaduje znalosti a spravny usudek. Z toho vyplyva, ze soucasti
tohoto modelu je i strategicky management problému (tzv. issue management).

Jak Ize chapat strategii organizace

Mate zpracovanou strategii a Fidite se ji (postupujete podle ni)? Bezesporu ano. Nikdo z fidicich
pracovnikd by neodpovédél nic jiného. Pokud bychom vsak polozili konkrétnéjsi otazku — jakd
je strategie vasi organizace? — odpovédi by byly zna¢né rozdilné. Je to zptisobeno tim, Ze pojem
strategie se v ramci fizeni (managementu) pouziva velmi ¢asto, ovSem s rliznym vyznamem
a chapanim. Neni tudiz mozné najit jednu vycerpavajici definici. Mnohdy je pojem strategie
zaménovan s pojmy poslani, vize nebo strategické cile. Ovsem zjednodusené feceno stanove-
né poslani nam odpovida na otazku, pro¢ organizace existuje. Vize nebo strategické cile nam
stanovuji, co chce organizace dosahnout, tedy za jaky ¢asovy horizont chce byt ve stanoveném
stavu, situaci nebo mit dany vysledek. Strategie by nam pak méla odpovidat na otdzku, jak dané-
ho pozadovaného stavu doséhneme. Nez si definujeme, jak miiZeme pojem strategie chapat my,
pojdme se podivat, jak strategii chapou odbornici zabyvajici se touto problematikou. Mintzberg
(1990) povazuje strategii za ,model (vzor, $ablonu) ¢i plan, ktery integruje hlavni organiza¢ni
cile, politiky a posloupnost ¢innosti do soudrzného celku® De Witt a Mayer (1991, s. 14) charak-
terizuji strategii jako plan naplnéni poslani organizace. Johnson, Scholes (1993) o strategii uvadi,
ze ,strategie dlouhodobé urcuje smér a rozsah aktivit organizace. V idealnim pripadé prizptso-
buje zdroje organizace ménicimu se prostfedi, v némz organizace pusobi, trhiim, zakaznikéim
a ocekavanim zainteresovanych stran (stakeholders).“ Wells a Doherty (1995, s. 33) uvadi, Ze
strategie vysvétluje, jak bude strategickych cilii dosazeno. Podle Portera (1996) je strategie vytva-
feni jedine¢né a hodnotu tvorici trzni pozice, véetné mnoha rozdilnych obchodnich ¢innosti.
(Je ovSem nutné poznamenat, ze Porter se zabyval konkuren¢ni strategii, nikoliv strategii jako
(2002, s. 22) strategii chapou jako zamysleny nebo odvozeny zasadni zptisob postupu ¢i jednani
podniku a jeho relevantnich dil¢ich oblasti za ti¢elem odliSeni se od konkurence a tim i dosazeni
dlouhodobych cilt. Strategii je mozné definovat také jako (EIPA, 2006, s. 57): ,Dlouhodoby plan
prioritnich aktivit, ktery je sestaven za ti¢elem dosahnuti hlavniho nebo celkového cile nebo pro
naplnéni poslani.“ Podle EFQM (2003, s. 51) je strategie zpusob, kterym organizace realizuje
svoje poslani a vizi. Je zaloZena na potiebach hlavnich zainteresovanych stran a podporovana
prislusnymi politikami, plany, cili, zaméry a procesy. Vzhledem k tomu, Ze pojem strategie byl
az do zacatku minulého stoleti vyluéné doménou vojenské teorie a praxe, podivame se také, jak
je mozné definovat pojem vojenska strategie, a to podle Vojenského terminologického slovniku
Ministerstva obrany USA (1987, s. 232): ,Vojenska strategie je uméni a véda vyuzivani ozbroje-
nych sil statu pro dosazeni cilu statni politiky pouzitim sily anebo hrozbou jejiho pouziti.
Shrnuti ptistupti k vymezeni pojmu strategie vypracoval Henry Mintzberg (1994), ktery uvadi,
ze strategie je chapana nékolika riznymi zptsoby, nejcastéji nasledujicimi ¢tyfmi: Plan (plan);
Pattern (model chovani); Position and Perspective (pozice a charakter organizace). Vyznam téchto
pristupti k chapani pojmu strategie Mintzberg (1994) uvadi jako nasledujici:
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Strategie jako plan (plan) - pojeti, které chape strategii jako zamérnou (planovanou), posloup-
nost akci sméfujici do budoucnosti (cestu, jak se dostat ,,odsud tam®).

Definovani strategie jako planu je nedostatené v situacich, kde je tfeba definici obsahnout
i vysledné chovani. Proto se strategie vymezuje také jako model chovani (pattern). Na rozdil
od pojeti strategie jako planu, tj. jako strategie zamyslené, odviji se model chovani od strategii
realizovanych a zdtraznuje dosazeni konzistence v chovani organizace. Je to pojeti zalozené
na presvédcent, ze pokud neni brano v tivahu chovani, je strategie jen prazdny model. Jde tedy
0 ,,zasadové“ pojeti, které naznacuje ve strategii shodu chovani v ¢ase, at toto chovani je nebo
neni zdmérné.

Strategie ve smyslu pozice (position) zdlraznuje pojeti, pro néz je ve strategii dtlezité ,,umisténi®
organizace ve vztahu k prostfedi, v némz organizace ptsobi. Je to pojeti, které je blizké zejména
Porterovi (1985) a jeho pokracovatelim, které vymezuje strategii pomoci specifickych vyrobkii
dodavanych na specificky trh.

Naproti tomu pojeti strategie jako charakter organizace (perspective) je podporovano napri-
klad Druckerem, podle néhoz je strategie zptisob (koncepce) podnikani. Klicovymi implikacemi
tohoto pojeti jsou dvé roviny: a) strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran,
b) je to perspektiva sdilena vSemi ¢leny organizace, jde tedy o sjednoceni pracovniki organizace
ke spole¢nému zptsobu mysleni a chovéni.

Dobson a Starkey (1993) uvadi, Ze v zasadé existuji dva pristupy k pojeti strategie. Prvni ptistup
(ktery je v ¢eském prostredi uplatinovany predevsim organizacemi verejného sektoru) chape
strategii jako dlouhodoby plan, respektive ji ztotoziuje s planovanim. Tvorba strategie v tom-
to pojeti je vytvarena ,top-down“ (shora-dola), kdy se nejdfive shromazduji informace, které
jsou analyzovany, a na jejich zdkladé je stanovena strategie, ktera se dale rozpracuje ostatnimi
organiza¢nimi jednotkami. Druhy pfistup se orientuje na ad hoc reakce na vyznamné zmény
v podnikatelské prostiedi a v postaveni organizace na trhu. Strategii je v tomto pojeti nezbytné
vytvaret, pfipadné aktualizovat nepretrzité a ne periodicky, ¢as od casu, jako napft. strategicky
plan. Strategie potom muze mit i formu vyvojovych scénaf a reakci organizace na jednotlivé
varianty budouciho vyvoje.

Steiner ve své publikaci Strategic Planning (1979) pojem strategie, mimo poznamky v zavéru
knihy, nedefinuje. Nékteré z definic strategie, na které Steiner (1979) poukazuje, zahrnuji nasle-
dujict:

vevs

Strategie je aktivita vrcholového managementu v tom, co je pro organizaci nejzasadnéjsi.

Strategie se vztahuje k rozhodnuti o zakladnim sméfovani organizace, tedy k jejimu
ucelu a poslani.

Strategie zahrnuje dilezité akce nezbytné pro realizaci vyty¢eného smérovani organi-
zace.

Strategie poskytuje odpovéd na otazky: Co by méla organizace délat? Jaké jsou vysledné
stavy (cile), o které usilujeme, jak bychom jich mohli dosdhnout?

Strategie je tedy cesta (postup, zptsob, zamér), jak dosahnout pozadovanych (planovanych, sta-
novenych) strategickych cil, respektive vysledného budouciho stavu. Tato cesta je ohrani¢ena
stanovenym posldnim organizace, jejimi disponibilnimi zdroji a predpokladanym vyvojem pro-
stfedi, ve kterém se pohybuje, a vytycena stanovenou vizi a pozadavky zainteresovanych stran.
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Jak vyplyva z predchazejiciho, strategie muize byt stanovena v réiznych formdch, a to jako zdmér,
plan, koncepce atp.

Z téchto ruznych pojeti miizeme vygenerovat pro potieby vefejné spravy definici strategie jako
dlouhodobého zaméru, respektive planu rozvoje dané organizace, ktery na obecnéjsi urovni
definuje cesty k dosaZeni stanovenych strategickych cilii s vazbou na disponibilni zdroje. Tedy
strategie je cesta z vychozi situace do situace pozadované (cilové). Strategie rozvoje organizace je
tedy cestou z vychoziho stavu do stavu planovaného (chténého) - viz obrazekl.6.

A B
KDE JSME KDE CHCEMEB YT
Poslani a mandat Poslani a mandat
Struktury a systémy (procesy) i = Struktury a systémy (procesy)
Komunikace KLICOVE . Komunikace
Programy a sluzby (STRATEG |CKE) Programy a sluzby
Lidé a dovednosti Lidé a dovednosti
Podpora OBLASTI Podpora
C
JAK SE TAM DOSTANEME
Strategicky plan
Strategické plany SBU, funk¢nich oblasti

Komunikace

Outsorcing

Vzdélavani

Restrukturalizace a reengineering
Alokace rozpoctu

Obrazek 1.6 Model strategického fizeni ABCS (upraveno podle Bryson, 2004)

Na obrazku 1.6 uvedeny postup z bodu A do B miizeme charakterizovat jako ,.filozofii“ strategie,
respektive strategické zaméreni. Naproti tomu postup z bodu A do C si mtizeme charakterizo-
vat jako proces formulace strategie, zatimco postup z bodu C do B je pak proces implementace
strategie. Dobre strategicky planovat, respektive ridit, pak znamend, ze potfebujeme pochopit
jednotlivé body A, B a C a jak mohou byt vzdjemné propojeny.

Hierarchie strategii organizace

Rozsahlé a zna¢né strukturované, pfipadné nadndrodni organizace, které jsou strukturovany do
nékolika trovni fizeni, zpravidla maji i nékolik urovni strategii. Tyto strategie pak rozdélujeme
u firemnich organizaci na (viz obrazek 1.7):

Corporate Strategy - strategie celkového podniku

Business Strategy— (Strategy business unit SBU) obchodni strategie
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0 Funk¢ni strategie

I Prufezové, resp. horizontalni strategie

Corporate strategie vymezuje zakladni podnikatelskd rozhodnuti, ktera jsou o jednotlivych
druzich schopnosti (pisobeni / podnikani), jimiz organizace bude disponovat. V ramci tohoto

Obrazek 1.7 Hierarchicka struktura strategii

vymezeni se ur¢uji trhy, odvétvi a oblasti podnikani a obchodu. V ramci vymezeni, ktery z exis-
tujicich podnikatelskych zamérti bude nadéle preferovan a ktery utlumovan, se alokuji disponi-
bilni kapitalové prostredky a stanovuji zptisoby fizeni podnikani. Corporate strategie vymezuje
strategicky ramec pro navazujici business strategie jednotlivych strategickych obchodnich jed-
notek firmy. Corporate strategie je rozpracovanim vize spole¢nosti a sou¢asné je zadanim pro
formulaci odpovidajicich business strategii. Na formulaci corporate strategie se vétsinou podili
pouze nejuzsi tym rozhodujicich vlastnika a $pickovych top manazert firmy. Ketkovsky, Vykypél
(2002, s. 24) doporucuji ¢lenit na nasledujici ¢asti:

1. Vy¢lenéni strategickych obchodnich jednotek a priifezovych oblasti

2. Urceni jejich zdkladnich strategickych cilti

3. Vymezenismérti a cest naplnéni vytycenych strategickych cilt pro jednotlivé SBU a prii-

fezové oblasti

4. Charakteristika schopnosti, kterych hodlame dosahnout

Tyto ¢asti lze zaroven chapat jako kroky formulace této strategie. V prvnim kroku je piisobe-
ni organizace roz¢lenéno do jednotlivych SBU a priifezovych oblasti. Poté jsou pro jednotlivé
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SBU a priifezové oblasti vytyceny zédkladni strategické cile, vyjadrujici jednu z moznych variant
budouciho vyvoje konkrétni SBU nebo priifezové oblasti:

Rozvoj schopnosti SBU nebo priifezové oblasti
Udrzovani schopnosti SBU nebo priifezové oblasti
Snizovani / ztratu schopnosti SBU nebo priifezové oblasti

Dosazeni nové schopnosti SBU nebo prurezové oblasti

Tretim krokem formulace corporate strategie je vyty¢eni zakladnich smérti / zptisobtl naplnéni
strategickych cilii jednotlivych SBU a priifezovych oblasti. Pfedevs$im jde o stanoveni tzv. gene-
rického charakteru business strategii jednotlivych SBU a dale o tzv. alternativni vyvojové
sméry, které v ndvaznosti na genericky charakter strategie dale vtiskuji ptisobeni SBU specific-
ky charakter.

V piipadé resortu obrany CR bychom jako o corporate strategii mohli hovofit o strategii resortu
obrany - viz obrazek 1.8.

Business strategie vyjadiuje zakladni strategické cile a cesty vedouci k jejich dosazeni pro urci-
tou strategickou obchodni jednotku. Typicky se do strategickych obchodnich jednotek ¢leni
firmy vyrabéjici rtizné vyrobky pro rizné trhy. Obsahové by business strategie méla specifikovat
zékladni ¢initele rozsifeného marketingového mixu.

Strategicka obchodni jednotka (Strategic Business Unit - SBU) ma podle Kotlera (1984) rela-
tivné oddélené strategické planovani, SBU jsou schopny samostatné Celit specifické konkurenci
a mohou byt samostatné rizeny jako ,ziskovd, respektive nédkladova strediska. Je definovana
ur¢enim skupiny zdkaznikd a zainteresovanych stran a jejich potteb a o¢ekavani, jez hodla orga-
nizace uspokojovat. Dale se definuje technologiemi vyroby nebo sluzbami, které bude vyuzivat
(podrobnéji napt. Kotler, 1984). Za strategickou obchodni jednotku jsou povazovany firmy zamé-
fené na rozdilné skupiny zakaznikd nebo na vice vyrobkil pro rtzné trhy. Podle Ketkovského
a Vykypéla (2002) Ize uplatnit tfi ptistupy k vymezeni SBU:

1. Organizacni, kdy je pfi vymezeni SBU do ur¢ité miry kopirovano existujici organiza¢ni
usporadani, a pritom je mozno zajistit potfebnou konkurenceschopnost SBU na ur¢itém
trhu. Odpovidajici business strategie je potom strategii urcitého organiza¢niho celku. Za
realizaci strategie pak odpovida management dané organiza¢ni jednotky.

2. Strategicko-marketingovy, respektive procesni, kdy pti vymezeni SBU z pohledu zajis-
téni potfebné konkurenceschopnosti organizace na ur¢itém trhu neni mozno (ptipadné
zadouci) kopirovat pii vy¢lenovani potfebnych zdrojii / kapacit existujici organizacni
usporadani. Rozhodujici je dosazeni vytycenych strategickych cili. Vymezeni SBU potom
muze jit ve vSech existujicich organiza¢nich jednotkach a konkrétni business strategie
je potom strategii nékolika spolupracujicich organiza¢nich jednotek firmy. Mtize se tak
stat, Ze urcita organiza¢ni jednotka se podili na realizaci vice business strategii. Pfi fize-
ni organizace se pak uplatnuji maticové organiza¢ni struktury; vedle liniové stabnich
struktur odpovédnych za fizeni jednotlivych organiza¢nich jednotek (respektive za rea-
lizaci prijatych strategif) existuji i horizontalni fidici struktury, odpovédné za formulaci
a realizaci prijatych strategii.

3. Projektovy, kdy SBU miize pokryvat aktivity, spojené s realizaci urc¢itého strategicky
vyznamného projektu.
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V resortu obrany muZzeme o strategickych ,,obchodnich® jednotkach hovoftit ve smyslu posky-
tovanych sluzeb jednotlivych slozek ozbrojenych sil, které miizeme ¢lenit podle Vojenské stra-
tegie CR (2008) na Armadu CR, Vojenskou policii a Vojenské zpravodajstvi. V tomto piipadé
pak mtizeme hovotit o tfech SBU, a to: SBU 1 — Armada CR, SBU 2 - Vojensk4 policie, SBU 3
- Vojenské zpravodajstvi, viz obrazek 1.8. Jako dalsi SBU, tedy SBU 4, bychom mohli definovat
Strategii vykonu statni spravy. Obsahové by business strategie méla v pripadé ustfedni statni
spravy specifikovat strategické cile predev$im pro nasledujici prvky: Product (soubor posky-
tovanych sluzeb danou SBU), Cost (rozpoctovou politiku), Stakeholders (vymezeni zakaznika
a zainteresovanych stran, jejich pozadavki a ocekavani), People (lidské zdroje, pracovnici), Key
Process (procesy nezbytné pro uspokojeni potreb zakazniki SBU) a Planning (strategické akce
a vyuziti zdrojia SBU).

Pro kazdy z vySe uvedenych aspektii strategie by v business strategii mély mit na zakladé vysledka
specificky zaméfené analyzy vymezeny strategické cile, které dana SBU v uvaZzovaném ¢asovém
horizontu business strategie svymi aktivitami bude plnit. Business strategie ale sou¢asné nesmi
presdéhnout ramec vymezeny pro ni v ramci corporate strategie. Strategie kazdé SBU by mély
byt rozpracovany do souboru funkénich strategii pro jednotlivé specifické oblasti strategického
Fizeni, naptiklad pro oblast vyzkumu a vyvoje, logistiky, personalistiky, financi.

Funk¢ni strategie zajistuje strategicky rozvoj diileZitych specifickych oblasti v souladu s celkovym
strategickym rozvojem firmy. Funkéni strategie vychazi z podminek konkrétni SBU a situace,
v niz se nachdzi. V podminkéch resortu obrany CR mize byt funkénimi strategiemi pro SBU 1
— Armada CR napt. strategie pozemnich sil a strategie vzdusnych sil, viz obrazek 1.8. Funkéni
strategie mohou byt definovany i jako prifezové — spole¢né pro vice SBU. Tato troven strategii se
miiZe navzajem ovlivilovat, tedy existuji mezi nimi vzajemné vztahy, které mohou mit synergicky
ucinek. Tuto skutecnost je nutné ve strategii respektovat predev§im volbou strategickych cila.

Prufezova (horizontalni) strategie definuje strategické cile spole¢né pro vice strategickych
obchodnich jednotek (strategic business unit). Smyslem definice je fe$eni vzajemnych strategic-
kych vztahti obchodnich jednotek. Napriklad personalni politika, mzdova politika a logistika.

NefeSenim uvedenych vztahti mohou vznikat problémy mezi jednotlivymi SBU v dusledku
jejich rozdilnych zajmt. Mtize dochazet k oslabovani vzdjemnych vztaht SBU, které povedou
k samostatnému rozhodovani o investicich SBU, coz obvykle vede k oslabeni pozice spolecnosti
jednotkami atd. V podminkdch vefejné spravy se uvedené jevy projevuji obdobné. Rozdilnost
spociva predevsim ve sledovani ucelného nakladani s vefejnymi prostfedky a jejich hospodar-
ném vyuziti. Priifezové strategie ve vefejné spravé tedy sleduji ty oblasti, které jsou pro jednot-
livé SBU spole¢né a pripadné na horizontalni drovni se ve vSech jednotkach realizuji. V této
souvislosti tedy miizeme hovofit o oblastech vzdélavani, public relations (vztahy s verejnosti),
akvizice, logistika, IS/IT a podobné.

Na rozdil od corporate (firemni) strategie, jde v piipadé priifezové strategie o fe$eni vzijem-
nych strategickych vztahti obchodnich jednotek, nikoliv pouze o vytycovani strategickych cilt
spole¢nosti jako celku. V resortu obrany miiZze byt prafezovymi strategiemi napf. strategie per-
sonalistiky a vzdélavani, strategie logistické podpory atd. - viz obrazek 1.8.

Nadnarodni a narodni strategie (National strategy) predstavuji soubor zakladnich principt
fizeni, vystavby a rozvoje daného odvétvi v podminkach nadndrodnich a narodnich instituci
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a organizaci. Narodni strategie jsou vychodiskem pro zpracovani navazujicich strategii a kon-
cepci v oblastech realizujicich dané odvétvi. Mohou byt dale impulzem pro provedeni pripad-
nych legislativnich zmén. Vychdzi z hodnoceni soucasného stavu odvétvi a predpokladaného
globalniho vyvoje, z narodnich nebo spolec¢enskych zajmi, z principt rozvoje daného odvétvi
a ze zahrani¢né-politické orientace statu nebo mezindrodniho spolecenstvi.

V podminkéch resortu obrany to jsou Bezpec¢nostni strategie CR, Vojensk4 strategie CR a Narodni
strategie vyzbrojovani. Tyto ndrodni strategie se opiraji o zdkladni principy Strategické koncepce
Organizace Severoatlantické smlouvy (NATO), na ni navazujici Souhrnnou politickou smérnici
NATO a Evropskou bezpec¢nostni strategii.

Tyto ndrodni strategie pak mohu byt rozpracovany do hierarchické soustavy na sebe navazuji-
cich strategii, tvofenych nadndrodni, narodni, corporate, business a funk¢ni strategii, tak jak je
znazornéno na obrazku 1.8 Mozny priklad hierarchické struktury strategii v prostredi resortu
obrany CR.

NARODNI STRATEGICKE DOKUMENTY

Bezpeénostni strategie CR

(2003)
<
Vojenska strategie CR Narodni strategie vyzbrojovani
(2008) (2004)

-
Strategie rezortu
obrany (corporate
strategy)
&
I : I ]
( c— Prifezova
5 : rategie strategie
Strategie ACR .Strat'egle- . Vojenského MO -
. Vojenské policie L .
(business strategy — (business zpravodajstvi napf.
SBU 1) (business strategy — strategie
strategy - SBU 2) SBU 3) personalistiky
\ a vzdélavani
Strategie pozemnich Strategie vzdusnych Funkéni Funkéni Funkéni Funkéni
sil (funkéni sil (funkéni ) N N N
strategie A) strategie B) strategie C strategie D strategie E strategie F

Obrazek 1.8 Mozny priklad hierarchické struktury strategii v podminkach resortu obrany CR
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Metodika zpracovani koncepci pro ustiedni
statni spravu podle usneseni viady

Jednotlivd ministerstva, respektive organy ustfedni statni spravy, se pti vytvareni strategickych,
respektive koncepénich dokumentt, musi fidit usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 3. ledna
2001 ¢. 10 + P k navrhu Metodiky stfednédobych koncepci. I kdyz tato metodika fesi koncepce
stfednédobého charakteru — pro ¢asové obdobi $esti let, pfipadné s orienta¢nim vyhledem na
delsi obdobi tam, kde je to nutné - je vhodné z ni vychdzet i pro koncep¢ni (strategické) mate-
ridly pro delsi ¢asové obdobi. V pfipadé resortu obrany by tato metodika méla byt respektovana
pro vSechny trovné strategii, respektive koncepci.

Stfednédobé koncepce umoznuji sladit kratkodobé zaméry se sttednédobymi cili a tim dosa-
hovat maximalnich ¢inkd z vyuzivani omezenych zdrojil. Vychodiskem tvorby stfednédobych
koncepci jsou priority vlady obsazené v jejim programovém prohlaseni. Rdmec pro né vytvari
Vize rozvoje, ktera se vypracovava na obdobi 15 let a obsahuje zakladni trendy a jejich predpo-
klddané dtisledky v daném obdobi.

Sttednédobé koncepce se zpracovavaji na zakladé jednotné metodiky, ktera umoznuje efektivni
koordinaci celého procesu tvorby stfednédobych koncepci. Smyslem koordinace je vytvoreni
zékladnich podminek pro to, aby jednotlivé resortni koncepce prispély k realizaci celospole-
¢enskych zamérd, cild a priorit. Neméné vyznamnym ddvodem je, aby obsahovaly vzajemné
sladéné horizontalni vazby, které jsou predpokladem harmonického rozvoje a plného vyuziti
synergickych efektt.

Pti pripravé sttednédobych koncepci se zaméfujeme predev$im na ¢asovy horizont, formal-
ni struktury, stanovovani finan¢nich nérokt, proces aktualizace, zdkladni principy zpracovani
a programy.

Casovy horizont strednédobych koncepci

Predpoklada se $estilety casovy horizont, pfipadné s orienta¢nim vyhledem na delsi obdobi tam,
kde je to nutné.

Formalni struktura koncepci
Koncepce se skladaji ze dvou ¢asti, a to z analyzy soucasného stavu a z vlastni koncepce.

1. Analyza soucasného stavu obsahuje:
Zéakladni vyvojové tendence uplynulého obdobi a jejich vyhodnoceni.
Silné a slabé stranky, rizika a prilezitosti (SWOT analyza).
Vyhodnoceni G¢innosti stavajicich rozvojovych programd, tj. porovnani jejich naklada
s prinosy, zda bylo dosazeno zamyslenych uc¢inkd, pripadné s jakymi modifikacemi.
2. Koncepce obsahuje:
Stanoveni cil rozvoje, véetné urceni priorit, a to nejenom v poloze kvalitativni, ale
tam, kde je to mozné, i kvantitativni.
Identifikaci cilt, které vyzaduji spolupraci vice ministerstev, a ptipadné cilt, které
jsou nekompatibilni s cili koncepci jinych ministerstev.
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Specifikaci programt, které konkretizuji realizaci koncepce v jednotlivych dil¢ich
oblastech.

Kvantifikaci naroki na finan¢ni zdroje.

Ocekavané diisledky koncepci a programt v jednotlivych letech, a to i v prifezovych
oblastech, jako je oblast Zivotniho prostfedi a oblast socidlni (zaméstnanost), pokud
je to mozné i v kvantitativni podobé.

Regionalni rozmér koncepce.

Legislativni a nelegislativni opatfeni, kterd koncepce vyzaduje.

Stanoveni finan¢nich narokt koncepci

Zakladem kvantifikace finan¢nich naroki spojenych s realizaci koncepci jsou investi¢ni a pro-
vozni naklady rozlozené do jednotlivych let, na které je koncepce zpracovavana. Ve vazbé na
stfednédoby fiskdlni vyhled a statni rozpocet budou v prislusnych letech uvddény dva tudaje
— tidaj tykajici se pottebné vyse a iidaj odsouhlaseny Ministerstvem financi CR. V letech, kter4
nejsou pokryta fiskalnim vyhledem, bude uveden pouze odhad ptislusného ministerstva nebo
ostatnich organd ustfedni statni spravy.

Finan¢ni naroky se uvadéji v ¢lenéni na statni rozpocet, ostatni ¢asti vefejnych rozpocti, zahra-
ni¢ni zdroje, ptipadné ocekavany prispévek soukromého sektoru, a to vidy v ¢lenéni na bézné
a kapitalové vydaje v cenach vychoziho roku.

Proces aktualizace koncepci

Aktualizace koncepci se provadi pravidelné, ¢asovy horizont aktualizace je upraven prislusnym
usnesenim vlady. Smyslem aktualizace je reagovat na skute¢ny vyvoj vzhledem k cilim koncep-
ce, na vysledky pribézného vyhodnocovani programtl a na ptipadné zmény ve vychozich pod-
minkdch sestaveni koncepce.

Aktualizace jednotlivych programi se provadi kazdoro¢né vzhledem k jejich postupnému napl-
novani, ale i vzhledem k postupné konkretizaci finan¢nich moZnosti na jednotliva 1éta a na jed-
notlivé programy. Proces aktualizace je sladén s ¢asovym harmonogramem fiskalniho vyhledu
Ministerstva financi CR.

Zakladni principy zpracovani koncepci

Zakladnim principem vypracovani sttednédobych koncepci je princip programovani, prostied-
nictvim kterého bude zajisténo, ze koncepce budou obsahovat jak analytickou, tak vlastni kon-
cepéni cast.

Princip spoluprace je napliovan v priabéhu tvorby koncepci konzultacemi vybranych cilt a zptiso-
bt jejich dosazeni s témi organy, s kterymi se tyto cile a zptsoby jejich naplinovani mohou dostat
do vzajemného rozporu nebo naopak je nezbytna spolutcast vice organt na jejich realizaci.

Dals$im dtilezitym principem je ucast verejnosti na zpracovani a aktualizaci koncepci. Jednotlivé
organy vytvori vhodné podminky pro to, aby se do procesu zpracovani koncepci a jejich aktu-
alizace mohla vefejnost zapojit.
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Programy koncepci

Cile obsazené v koncepcich budou, pokud je to mozné, dosahovany prostfednictvim programd,
které se zpracovavaji pro urcity uceleny relativné uzavieny vysek v ramci ptisobnosti ministerstva
nebo dalsich organt ustfedni statni spravy. Predstavuji konkretizaci koncepce v tom smyslu, Ze
ukazuji, v jakych krocich a jakym zptisobem budou dosahovény cile koncepce.

Programy obsahuji:
Cile, nastroje a cesty k jejich dosazeni, pokud mozno kvantifikované (¢asovy horizont,
naklady v jednotlivych letech, kvantifikace vysledki, ktera je nutna pro kontrolu napl-
novani cile programil).
Legislativni a nelegislativni opatfeni.
Jasné definovanou strukturu financovani.
Na zakladé priibézného monitorovani programu vyhodnoceni realizace programu v uply-
nulém obdobi, které je vychodiskem pro zménu programii, pro vyrazeni existujicich ¢i
zafazeni novych programt, zménu jejich akcentu ¢i prodlouzeni doby realizace.
Zhodnoceni vlivu na Zivotni prostfedi.
Regionalni dopady a dopady na zaméstnanost.
ptijimanymi koncepcemi, strategiemi a transformacemi).

Vyprodukované dokumenty vykazuji mnoho metodologickych nedostatki (chybi speci-
fikace odpovédnosti za akce definované strategii, cile byvaji definovany vagné, bez moz-
nosti ovéfenti jejich naplnéni atd.).

Shrnuti

Strategické Fizeni pouziva celou fadu zakladnich pojmd, které ne vzdy maji jednotny vyklad jak po
strance obsahové, tak i po strance formalni. Je tedy nezbytné si toto pojmoslovi ujasnit a vymezit
si jednotlivé pfistupy nejvyznamnéjsich autorti managementu. Samotné strategické fizeni proslo
jednotlivymi etapami vyvoje, na ktery maji rtizni autofi rozdilné nazory, ale i rozdilné chapani
samotného pojmu strategického fizeni, jeho vykladu, ale pfedev$im obsahu.

V literatufe se miiZzeme setkat s riiznymi pristupy a druhy definici, které neni lehké vystihnout
vjednotném pojeti. Je nutné si uvédomit, Ze strategické fizeni se miize transformovat na zékladé
zmény situace a v ramci jedné organizace mohou soucasné existovat rtizné typy strategickych akci.
V podminkach verejné spravy rtiznorodost chapani strategického rizeni pak muze byt zna¢né
rozdilnd v zavislosti na charakteru, struktute a poslani konkrétni organizace.

V soucdasnosti ma mnoho organizaci zkusenosti s tim, Ze Uspé$nd realizace strategie, respektive
uspéch strategického fizeni, zavisi vedle pouziti formédlnich modeld, postupit a metod také na
kulturnich a psychosociologickych aspektech v organizaci.

Strategie tedy chapeme jako cestu z vychozi situace do situace pozadované (cilové, planované).
Pozadovana situace / stav je stanovena definovanou vizi organizace. Na nizi hierarchické urov-
ni strategickych ,,obchodnich jednotek (SBU) je pozadovany stav stanoven strategickym cilem.
Strategie je tedy zptisob, jakym organizace zamysli dosahnout své vize. Respektive je strategie
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zpusob, jakym dana SBU zamysli dosahnout strategického cile. Vzhledem k tomu, Ze strategie je
cesta neboli zpiisob, jak dosahnout pozadovaného stavu, je zpravidla vztazena ke zméné (reorga-
nizaci, zlep$eni, zrychleni, zavedeni apod.). Ve vefejném sektoru je strategie zpiisob, jakym co nej-
lépe usporadat disponibilni zdroje, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledki. V konkurenénim
prostredi jde zpravidla o strategii odliSeni se od konkurenta.

Idealni model strategického fizeni neexistuje a je zavisly na typu, zvyklostech, struktute a dal$ich
aspektech kazdé organizace. Pfi zkoumani a popisu problematiky strategického fizeni vycha-
zime z predpokladu, Ze strategické Fizeni je uskute¢iovano souborem procesti, kdy je v rdmci
této skupiny procesti provadéna priprava na strategické planovani, strategickd analyza, stanoveni
strategického zaméfeni, formulace strategie, implementace strategie a jeji monitorovani, hodno-
ceni a ndpravnd opatieni. Popis strategického fizeni z hlediska uskute¢niovanych procest v rimci
strategického tfizeni umozZnuje rozpracovat a objasnit tento postup, ale i metody a nastroje, které
jsou uskute¢niovany. Podrobné tento model rozebereme v nésledujici kapitole.

Klicova slova

Cyklus PDCA; hlavni procesy; hodnota; klicové (kritické) procesy; kritické faktory tspéchu;
podptirné procesy; poslani (mise); proces; fidici procesy; fidici procesy; specifické cile; statni
sprava; strategické cile; strategie; systém managementu (fizeni); total quality management; ve-
fejna sprava; vize; vykonnost; zainteresované strany; zdroje; znalosti.

Kontrolni otazky
S jakymi zakladnimi pojmy pracujeme pii strategickém rizenf?
Jaké jsou nejznaméjsi modely strategického rizeni?
Jaké modely strategického fizeni jsou pouzivany ve verejné spravé?
Jak Ize chapat strategii?

Jaka je hierarchickd struktura strategii?
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