Dlouhodobé pldnovdni v trinich
podminkdch je velice obtiznym
procesem, ale rovné velmi dolezitym
pro firmu z hlediska stdlého udrzeni
konkurenéni vyhody. Firma, kterd
chee byt dspésnd nejen v blizké, ale

i v dalii budoucnosti, musi provadst
toto strategické planovani joko soutdst
komplexniho procesu strategického
fizeni. Ddle je zfejmé, Ze operativni
a roéni pldny kazdé firmy by mély
navazovat na pldny dlouhodobéji.
Zikladem dlouhodobého pldnovdni je
podnikovd strategie.

Ing. Josef Cipera, MBA

Proces strategického fizeni se skla-
da ze tii, resp. CtyF Casti:
o strategickd analyza,
o vybér podnikové strategie
s vyuzitim Balanced Scorecard,
« implementace strategie,
e zpétnd vazba - strategicky
controlling.
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Prvni krok, identifikace soucasné
podnikové mise a cil(, ma za tkol zji-
stit skuteCny stav strategického fizeni
v dané spolecnosti. V dalsim kroku pro-
bihaji analyzy jak vnéjsiho, tak i vnitf-
niho prostredi. V ramci analyzy vnéj-
$iho prostredi zjistujeme pomoci PEST
metody politické a pravni, ekonomic-
ké, socidlné kulturni a technologické
vlivy. Analyza konkurenéniho prostfe-
di zohlediuje hrozbu potencidlnich
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konkurent(, silu zdkazniki a dodava-
telt, hrozbu substitut a droven kon-
kurencni rivality.
V ramci analyzy podnikovych zdro-
ju zjistujeme stav fyzickych zdroju -

budovy, distribucni sit atd., kde analyzu-
jeme stdii, podminky, schopnost plnit
svou funkci apod. Déle jsou to lidské
zdroje - struktura pracovnikii, doved-
nosti atd., finanéni zdroje - pouziti

-

\

Analvza Identifikace
rost?edi prileZitosti
P a hrozeb
Piehodnoceni
organizacni
mise a cilv
Pl Identifikace
podnikovych mln{)c'hh
zdrojo a siaby®
strdnek




a kapacita zdrojii pomoci finanénich
ukazatell ziskovosti, likvidity, renta-
bility a vykonnosti, zadluzenosti apod.
a ostatni nehmotné zdroje - image, vy-
robni znacka, software apod.

Definovat vztah mezi zdroji a jejich
moznostmi podpoftit vykon organiza-
ce Cili urcit, jak podnikové aktivity
podporuji konkurenéni silu podniku,
umoznuje analyza hodnotového fe-
tézce. Aktivity priddvajici hodnotu se
Cleni na primarni a podpurné. Pri-
marni ¢innosti se pfimo podileji na
tvorbé hodnoty nap¥. ndkup materia-
lu, vyroba dil&, komponent a findlnich
vyrobki, prodej vyrobkll a zajisténi je-
jich servisu. Podptrné ¢innosti jsou
napf. spolehlivost a kvalita dodavek,
dobré jméno spoleCnosti, komplexni
IS, kvalitni servis apod.
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Z hlediska konkurenéni vyhody
jsou dulezité ty aktivity, které jsou na-
rocné na ndklady a ty, které vytvateji
nebo se vyznamné podileji na tvorbé
odlisnosti (diferenciace). Hodnotovy
fetézec je tfeba chdpat v celém doda-
vatelském fetézci, nejen v rdmci vlast-
ni spolec¢nosti.

Velice vyhodnym zplsobem, jak vy-
sledky téchto analytickych metod struk-
turovat a setfidit podle dilezitosti je
SWOT analyza (identifikace silnych
a slabych vlastnosti podniku a p¥ilezi-
tosti a hrozeb vyplyvajicich z prostie-
di firmy). Tato analyza je velice vhod-
nym ndstrojem pro urcCeni priorit ve
firmé. Nezbytné je eliminovat vliv sub-
jektivity, cehoz dosdhneme vytvofenim
nékolika nezdvislych tymu sestavenych
z podnikovych zaméstnanct, ale i osob
v podniku nepracujicich.

Pti pfehodnocovani nebo definova-
ni firemniho poslani a cilt je potfeba
nejen dobrd znalost prostfedi, v némz
se firma nachdzi, a jejich internich moz-
nosti. Je tfeba provést analyzu firemni
kultury a ocekdvani zdjmovych skupin,
tzv. stakeholders (akciondfi, manage-
ment, banky apod.). Poslani firmy by

mélo byt viziondrské, mélo by objas-
novat diivod existence spolecnosti, po-
pisovat hlavni ¢innosti a kliCové hod-
noty. Cile spolecnosti formuluje vyssi
management, obvykle maji finanéni po-
vahu (napf. droven prodeje, zisku)

a snazi se pokryt pozadavky zdjmo-

vych skupin.

Vysledkem provedené strategické
analyzy byva Casto téz urceni tzv. kri-
tickych faktorti ispéchu, resp. kritic-
kych ukazatel vykonnosti.

Poslednim krokem provddéné stra-
tegické analyzy je pak stanoveni tzv.
generické strategie, resp. zptisobu, jak
ji realizovat:

o strategie zalozend na nizkych
nakladech,

o strategie zaloZend na diferenciaci,
to je na odlisnosti produktu od
konkurencnich,

o strategie zaloZend na tzkém
zaméfeni v oboru (focus
strategy), to je na vybéru pouze
malého segmentu, ve kterém se
firma hodld specializovat.
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Pro dspésnou implementaci podni-
kové strategie nestaci definovat obec-
né cile Casto pouze financniho charak-
teru, byt splnuji podminky konzistence,
redlnosti, splnitelnosti atd. Pro kazdou
spolecnost, kterd usiluje o dlouhodo-
bou konkurenceschopnost, je nezbytné
zavést strategicky systém méreni vy-
konnosti podniku. Takovym systémem
je tzv. Balanced Scorecard (BSC).

Méfticich vlastnosti BSC se pouzi-
vé k realizaci kritickych manazerskych
procesu:

» k vyjasnéni a pfevedeni vize

a strategie do konkrétnich cila,

o ke komunikaci a propojeni
strategickych plani a méfitek,
» k pldnovdani a stanoveni cila

a sladéni strategickych iniciativ,

o ke zdokonaleni strategické zpétné
vazby a procesu uceni se.

Na rozdil od jinych systéma méfeni
vykonnosti vychézeji cile a méritka BSC
Z vize a strategie podniku a sleduji jeho

vykonnost ze Ctyt perspektiv: finanéni,
zdkaznické, internich procest a uceni
se a rustu. BSC neni pouze jednim
z mnoha systému pouzivajicich ,vyva-
zeny“ soubor méfitek. Na zakladé prin-
cipu pficina - dusledek jsou jednotlivé
cile dasledné provazany.

P¥i vlastni tvorbé BSC zacindme
nejprve rozlisenim tzv. organizacni
jednotky. Rozlisujeme troven holdin-
gu, divize, strategické obchodni jed-
notky (SBU), pfipadné funkciondlni
BSC, resp. BSC tymu nebo jednotliv-
ce. Samozrejmosti je urceni vzdjem-
nych vazeb mezi BSC stejné trovné
i navzdjem mezi Urovnémi.

Pokud spravné identifikujeme SBU,
nasleduje definice a rozpracovani cilt
do perspektiv BSC na zakladé pficin
a nasledk, jsou nalezeny potencidlni
konflikty mezi klicovymi Gicastniky ne-
jen z hlediska strategie a cila, ale
i z hlediska osobniho a funkéniho. Spo-
lu s cili mdme jiz obvykle zdkladni pred-
stavu i o méritkach.

V dal§im kroku vybirame a definu-
jeme méfitka (zpozdéné a predstize-
né ukazatele) a stanovime jejich cilo-
vé hodnoty. Nésleduje zpfesnovani
cilt, ukazatell a jejich cilovych hod-
not a stanoveni strategickych inicia-
tiv. Takto navrzeny BSC je odsouhla-
sen vrcholovym managementem a je
s nim seznamen stfedni management,
aby bylo mozné rozpracovat jej déle
do nizsich drovni.

Poslednim krokem je vytvoreni
a schvdleni pldnu implementace BSC,
ktery obsahuje predevsim zajisténi in-
formacni podpory a vazeb na provoz-
ni systém.

V pripadé, Ze pokracujeme v roz-
padu BSC, vytviiime samostatné BSC
pro kazdou funkciondlni oblast. Zde
musime zajistit pfedevsim preneseni
ciltt vy$8i trovné na uroven oblasti,
resp. definovat podcile, které povedou
k dosazeni cil vy$si drovné. Dale po-
stupujeme obdobné jako na drovni
SBU, tj. hleddme hybné sily, priCiny
a nésledky v rdmci oblasti, mezi ob-
lastmi a Grovnémi.
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Financni
perspektiva
Jak bychom méli vystupovat
pred akciondfi, abychom
méli finanéni Uspéch?

Zakaznicka
perspektiva
Juk bychom méli
vystupovat pred zakazniky,
abychom naplnili
nasi vizi?

Vize
a strategie

Perspektiva
internich procesu
V jakych podnikovych
procesech musime byt
nejlepsi, abychom uspokoiili
akciondfe i zakazniky?

Perspektiva
uceni se a rustu
Juk si udrzime schopnost

ménit se a zlepsovat,

abychom naplnili
nasi vizi?

Nésleduje rozpracovani cili dané
oblasti do perspektiv, ptifazeni mé-
fitek ciltm, jejich zpfesnovani a na-
lezeni cilovych hodnot. BSC pro da-
nou oblast schvali management oblasti
a poté vrcholovy management, aby
byla zajisténa i vertikdlni vazba na

celopodnikovou strategii. Pokud je
dalsi rozpad prinosem, vytvofime stej-
nym postupem BSC pro jednotlivé
tymy, ¢i dokonce jednotlivce. Timto
zpusobem vybudujeme hierarchicky
strategicky manazersky informacni
systém, ktery mize nemalou mérou

prispét k uspésné implementaci pod-
nikové strategie, resp. nastartovat ts-
pésny proces strategického fizeni.
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Soucdsti procesu strategického fi-
zeni je strategicky controlling. Pod tim-
to pojmem chdpeme na jedné strané
strategické mysleni ve smyslu hledani
miry kauzalni ovlivnitelnosti cil(, opti-
malni hodnoty zvolenych méfitek, vy-
hodnoceni cil(i véetné jejich prezen-
tacni formy, a na druhé strané rozpad
a provazani do operativniho planova-
ciho sytému a dale motivacniho systé-
mu spolecnosti. Strategicky controlling
pusobi formou zpétné vazby k proce-
su strategického fizeni, vyhodnocuje
odchylky ukazatelt od cile, a to jak
pfedstiznych, tak zpozdénych. Vzniklé
odchylky jsou podrobovdny detailni
analyze, na ni navazuje opatfeni, kte-
ré muze zpusobit zménu cillt a méfi-
tek Ci korekci strategie ve vazbé na mé-
nici se podminky. It

Autor pracuje jako projektovy mana-
ger spolecnosti GIST, s.r.o. Hradce Krd-
lové.
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