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Analyza vlivu mikroprostredi na strategické planovani
v ¢eskych podnicich

Abstrakt

Diplomova prace si klade za cil prozkoumat dosavadni urovei strategického fizeni
v Ceskych podnicich a zhodnotit souhrnny vliv vzajemnych interakci podniki se subjekty
mikroprostiedi na proces strategického planovani. Teoreticky zaklad zvoleného tématu
pfinasi kriticky pohled na problematiku strategického fizeni a strategického planovani.
Zaroven je zde charakterizovano pojeti mikroprostiedi jako soucésti vnéjSiho podnikového
prostiedi. Teoreticka vychodiska jsou zpracovana na zéklad¢ poznatkl z odborné literatury
a elektronickych zdroji. Vlastni prace se navazuje na teoretickou c¢ast a piedstavuje
kvalitativni vyzkum zaloZeny na analyze dat z dotaznikového Setieni Ceskych podniki. Na
zéaklad¢ zpracovanych kvalitativnich dat pomoci shlukové analyzy byl navrzen model
klasifikaci podnikt dle jejich vnimani interakci se subjekty mikroprostiedi — s konkurenty,
zékazniky, dodavateli, distributory a obchodnimi partnery. Nasledné byly uréeny vlastnosti
kazdé skupiny podnikl. Prace odhaluje novy pfistup ke klasifikaci podnikd a nastifiuje
mozné zavislosti mezi charakterem interakci s mikroprostiedim a realizaci procesu
strategického planovani. Na zakladé vysledkl jsou nabidnuty doporuceni pro nasledujici

vyzkumy dané problematiky.

Klicova slova: strategické fizeni, strategické planovani, strategickd analyza, vné&jsi

prostiedi, mikroprostiedi, odvétvi, klasifikace, Ceska republika.



Analysis of Influence of Micro Environment for
Strategic Planning in Czech Organizations

Abstract

The goal of the diploma thesis work is studying the present level of strategy
management in Czech firms and assessment the impact of a set of mutual influence of micro
environment subjects on strategy planning process. Theoretical basis of the selected theme
brings a critical perspective on strategic management and strategic planning. At the same
time, the concept of micro environment described and defined as the part of the company’s
external environment. The theoretical basis of this work developed on the base of knowledge
and information from professional, scientific literature and electronic sources. The
qualitative research based on the data analysing of questionnaire surveys of Czech firms and
on the theoretical part. Based on the processed qualitative data using cluster analysis, a model
was designed to classify firms according to their perception of mutual influences and
interactions with micro environment entities — with competitors, customers, suppliers,
distributors and business partners. The characteristics of each group of firms were
subsequently determined. The diploma work reveals a new approach to business
classifications and outlines the possible dependencies between the nature of mutual
interactions with the micro environment and the realisation of the strategic planning process.

Based on the results, recommendations are offered for the further research on the issue.

Keywords: strategy management, strategy planning, strategy analysis, external

environment, microenvironment, industry, classification, Czech Republic.
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1 Uvod

Strategie je nezbytnou soucasti modernich piistupl k fizeni. Je zfejmé, ze konkrétni
metody, postupy arozsah Cinnosti strategického fizeni se lisi dle velikosti a zaméfeni
podniku. Dnes vétSina podnikli pfemysli nad tim, jakym smérem musi jit, jak vyuzit trzni
prilezitosti a jak obstat pfed konkurenci. Na jednu stranu je to dasledkem ,turbulence®
a globalizace souc¢asné¢ho obdobi a vyznamnych zmén ve svétovém hospodéistvi. Na druhou
stranu jsou od pocatku stoleti vidét vyznamné zmény v manazerskych pfistupech,
mnohonéasobné zvySovani objemu dat a obchodnich informaci avyvoj fizeni znalosti
(Drucker, 2000; Kislingerova et al., 2005). Oznacené jevy maji dopad na podnikatelské
prostiedi. I kdyZ lze souhlasit s tvrzenim, Ze jedinou strategii malého zacinajiciho podniku
je ,,prezit“ (Hron, Traxler, 2019), trh a podnikatelské prostfedi nabizeji moznosti, které
1 mensi podniky mohou vyuzit ke prosperité. Otazkou je, jestli ten podnik, ptesnéji fidici
pracovnik, je schopen uplatnit v praxi postupy a metody, odhalit moznosti a posilit svoji
konkurenceschopnost.

Dilezitym bodem v procesu fizeni je to, jak uspesné se podnik orientuje v okolnim
prostiedi a jak uplatiuje v praxi metody strategické analyzy a planovani. Naléhavé nebo
naopak stalé zmény vnéjSiho prostiedi vyvolavaji zmény uvnitf organizace a mohou
pobidnout spolecnost ke zméné planu ¢i strategie. Informace z podnikového prostiedi
v tomto smyslu poskytuji podklady k rozhodovani v ramci realizace strategickych iniciativ.

Vedeni podniku urcitym zplsobem vnima vnéjsi prostiedi. V tomto smyslu blizsi
okoli neboli mikroprosttedi a podnik maji oboustrannou zavislost, ovliviiuji se navzajem.
Lze tici, ze ve strategii se uskutecnuji reakce na interakci s okolim. Tzn. Ze podnik, jak
reaguje na vnéjsi podnéty, tak i sam ovliviiuje své okoli. Vztah s makroprostfedim ma urcité
jinou povahu. Ikdyz globalni prostfedi ma zasadni vliv na podnik, ze strany podniku je
makroprostiedi ve vétSing ptipada neovlivnitelné.

Také lze charakterizovat podnikové prostfedi jako nevyvazené, nerovnomeérné
a s vysokym stupném proménlivosti. Ve zkoumané problematice se tato nevyvazenost
projevuje tak, Ze podnik se pifi planovani strategickych iniciativ zamétfuje na menSinu
subjektu svého podnikového prostiedi, na subjekty, kter¢ maximalné ovlivituji uspésnost
a efektivitu podniku, to bud pfimo ¢i nepifimo. V tomto smyslu strategicka analyza zachycuje

podstatné faktory, které ovliviiuji ¢innost podniku.
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V soucasné dobé se postupy strategického fizeni prezkoumavaji a vyviji se nové
pohledy na tuto problematiku. AvSak je otdzkou, jestli obecné znamé zékladni strategie
odrazeji skuteCnost ajsou dostacujici? Jak strategie a vnimani subjektli konkuren¢niho
prostiedi ovliviiuje vykonnost podniki? Jak se mohou podniky pfipravit na hospodaiské
krize a snizit jejich dopady na provozni vysledky? Takové a mnoho dalSich otdzek se
objevuji ve védeckém prostiedi (viz napt. Lorentz, Hilmola, Malmsten, Srai, 2016; Molnar,
Stielka, 2012; Olson, Slater, Hult, 2005; Ostos, Hinderer, Bravo, 2016; Sumer, Bayaraktar
2012). Je jasné, ze podobné vyzkumy (dokonce ina Ceském trhu) jsou velice slozitym
ukolem jak z hlediska omezeni pfistupu ke vnitrofiremnim informacim, tak i nutnosti
zpracovani velkého mnozstvi dat. Nicméné je v tom velka praktickd vyhoda. Nové poznatky
z porovnani teorie a skuteCné praxe strategického fizeni oteviou odbornikiim a fidicim
pracovnikiim nové moznosti pti analyze postaveni na trhu a realizaci vlastnich strategii.

Dtlezitost tématu a vlastni zdjem autorky o problematiku strategického fizeni jsou
hlavnimi divody volby tématu diplomové prace. Primdrnim cilem diplomové prace je
provést vybérové Setfeni Ceskych podnikli a ndsledné zhodnoceni zévislosti piistupi ke
strategickému planovani na vnimani subjektt mikroprostiedi. Diplomova prace nema za cil
poskytnout komplexni systém hodnoceni procesu strategického planovani. Jedna se o nastin,
pokus o vytvoreni nahledu, ktery by se mohl dale pomoci dil¢ich vyzkumul rozvijet do
praktického modelu. Dosazeni cile diplomové prace spociva v hledani odpovédi na dil¢i
otazky a ovéteni vyzkumnych hypotéz. Samotna praktickd realizace a naplnéni cili byla
uskutecnéna pomoci kvalitativniho vyzkumu v podobé dotaznikového Setieni s naslednou
analyzou pomoci statistickych (v&etné vicerozmérnych) metod. 1kdyz v Ceské republice
existuji vyzkumy s podobnym zamétenim (viz napt. Strakova, Vachal, 2018), vyzkumné
otazky diplomové prace apohled na problematiku pfindsi nové teoretické poznatky.
Vysledky mohou nalézt praktické uplatnéni 1 v podnikové praxi — firmy mohou porovnavat
vysledky prace se svym vlastnim pfistupem ke strategickému pldnovani a vyuzit je

v konkuren¢ni analyze.
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2 Cil prace a metodika

2.1

Cil prace a hypotézy

Hlavnim cilem diplomové prace je na zékladé vybérového Setfeni Ceskych podnikti

zhodnotit zavislost strategického planovani na vnimani subjekti mikroprostiedi.

Zkoumani vymezeného problému je vramci diplomové prace realizovano

prostiednictvim dosazeni dil¢ich cilti vyzkumu:

provést srovnani teoretickych pfistupt ke strategickému fizeni,

poskytnout strukturovany piehled strategického pldnovani jako ¢asti procesu
strategického fizeni;

provést srovnani teoretickych pohledi na podnikové prostiedi a vymezit pojeti
mikroprostiedi;

zhodnotit dosavadni troven realizace strategického fizeni v ¢eskych podnicich;
ov¢tit moznost klasifikace podnikil podle jejich vnimani vzajemnych interakei se
subjekty mikroprostredi;

zhodnotit rozdil v pfistupech ke strategickému planovani v nalezenych skupinach
podnikii.

Na zékladé uvedenych cilii a formulovaného problému byly stanoveny vyzkumné

hypotézy:

Hypotéza 1: Vyznamné zmény v podnikovém prostiedi jsou dulezitym faktorem,
ktery ovlivituje volbu novych ptistupti pti projekci strategickych pland.

Hypotéza 2: Lze klasifikovat podniky podle jejich vnimani vzdjemnych interakci se
subjekty mikroprostredi.

Hypotéza 3: Rozdil v komplexnim vniméani interakci s mikroprostfedim neni
ovlivnén zamétenim nebo velikosti podniku.

Hypotéza 4: Lze vyjadiit vlastnosti piistupt ke strategickému planovani u riiznych
skupin Ceskych podniki, které vykazuji odliSna vniméni vzajemnych interakci se

subjekty mikroprostiedi.
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2.2 Metodika

Splnéni formulovanych cila diplomové prace predpokladalo zpracovani teoretickych
vychodisek a provadéni vlastniho vyzkumu na bazi analyzy dat z dotaznikového Setient.

Prvni ¢ast diplomové prace poskytuje kriticky pirehled teoretickych koncepci
strategického fizeni vychazejicich pfedevSim zanalyzy akomparace poznatkli ze
soucasnych odbornych literdrnich zdroji a odbornych ¢lanki. Vyuzitim teoretickych metod
poznani byly zpracovany teoretickd vychodiska dané problematiky. Pomoci metody
védeckého popisu byly vymezeny pojmy z oblasti strategického fizeni. Hned na ivod jsou
porovnany rizné pristupy k vymezeni definici strategického tizeni a strategie. Dalsi Cast
kapitoly je vénovana principiim strategického mysleni a vychodisklim strategického fizeni.
Také se uvadi nahled na uplatnéni metod strategického fizeni jak na rtznych fidicich
urovnich, tak i v podnicich razné velikosti. Nasleduje podrobné zkoumani fazi procesu
strategického fizeni a vymezeni pojeti ,strategické planovani“ v dosavadnim kontextu.
Posledni c¢ast teoretické kapitoly je vénovana charakteristice podnikového okoli, vymezeni
pojeti mikroprostfedi a ndhledu metod strategické analyzy mikroprostiedi. Je potieba
zduraznit, ze vzhledem k velkému rozsahu uvedeného tématu, popsani cele problematiky
strategického pldnovani neni mozné v ramci jedné prace. Tudiz teoretickd cast prace
neposkytuje podrobny piehled vSech populdrnich metod strategickych analyz a nejsou v ni
popsany konkrétni strategickd zaméieni.

Vlastni prace se navazuje na nalezené teoretické poznatky a spociva v analyze dat
dotaznikového Setfeni s vyuzitim statistickych metod, komparaci, indukci a nasledné
syntéze poznatkd. Jelikoz je téma strategického fizeni je dost aktudlni, ve védeckém
prostiedi se vyskytuji tematické vyzkumy. Naptiklad v Ceské republice v poslednich letech
probé&hli vyzkumy na bazi Vysoké $kole technické a ekonomické v Ceskych Bud&jovicich
(viz Strakova, Vachal, 2018), ve kterych byly zkoumany pfistupy k strategickym analyzam
v Ceskych podnicich. AvSak se autorka diplomové préace inspirovala i dal$imi vyzkumy (viz
napt. Olson, Slater, Hult, 2005; Ostos, Hinderer, Bravo, 2016), ve kterych se autory pokusili
klasifikovat podniky podle zkoumani uplatnéni rGznych metod strategického fizeni
a riznych strategii.

Podkladem k vyzkumu v ramci diplomové prace se stala empiricka data z pilotniho

projektu dotaznikového Seteni realizovaného Ing. Markem Dvotfakem Ph.D. na Katedie
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fizeni na Provozné ekonomické fakultd Ceské zemédélské univerzity v Praze, ktery je
zéaroven vedoucim této diplomové prace.

Projekt dotaznikového Seteni probihal od ledna roku 2018 do ledna roku 2019 a m¢l
za cil zkoumat nazory podnikdi v Ceské republice z hlediska zékladnich otazek v oblasti
podnikovych strategii a podnikového vzdélavani. Byla zvolena metoda pisemného
dotazovani — jednotlivé dotazniky se vypliovaly v papirové podobé, pak data byla
zkontrolovdna jak z hlediska uplnosti, tak ilogiky. Nasledn¢ data z dotaznikli byla
pievedena do datové matice. Dotaznik byl uren pro vrcholové vedeni podniku (majitele
podnikl nebo manazefi) a vybér respondentli, resp. podnikli byl povazovan za prosty
nahodny, tzn. nebyly stanoveny zadné kvoéty pro jednotlivé skupiny respondentt.

Ackoliv ziskana data maji interni charakter, soubor dat byl anonymizovan a pro ucely
diplomové prace autorce byl poskytnut soubor dat z dotaznikového Setieni 60 nahodné
vybranych podniki. Pfi¢emz nebyly stanoveny kvoty na zastoupeni ve vybérovém souboru
podnikt urcité velikosti nebo ur¢itého zaméfeni. Lze také zminit, Ze pro ucely diplomové
prace byly poskytnuty jen odpovédi na ¢ast otazek, které se vztahuji k tématu prace. Datova
matice se vstupnimi daty z dotaznikového Setfeni neni soucasti diplomové prace aje
k dispozici u autora dotaznikového Setfeni Ing. Marka Dvotaka Ph.D.

Empiricky vyzkum spocival v analyze kvalitativnich dat z dotaznikového Setieni.
Tudiz vybeér statistickych metod byl podminén povahou dat a cili diplomové prace. Samotné
zpracovani bylo realizovéano v prostiedi statistického programu IBM SPSS Statistics 25 a v
programu Microsoft Office 365 ProPlus Excel.

Jednorozmérné tridéni dat

Ackoliv pfi zpracovani dat z dotaznikl se nejcastéji jednd o praci s kvalitativnimi
znaky, prvotni analyza souboru dat =zaCina zanalyzy jednotlivych proménnych
a jednorozmérného tfidéni dat neboli tfidéni 1. stupné (Svatosova, 2008, s. 6; Hoskova,
Jindrova, Prochdzkova, 2014, s. 154; Rezankova, 2017, s. 37).

Prvotni zpracovani dat z dotaznikii spo¢iva v ur€eni typl otazek, typd a povahy dat,
pritazeni odpovidajicich Skal odpovédi a spravném zakddovani dat v datové matici (prevod
slovnich odpovédi do ciselnych hodnot se spravnym definovanim typii proménnych).
Z hlediska skal Ize rozliSovat nominalni (slovni §kala bez moznosti uréeni poradi hodnot),
ordinalni (pofadové hodnoty, oznacuji urcitou trovei) a kvantitativni ¢i ¢iselnou (mize byt

intervalovou nebo pomérovou). Definovani Skal pro kazdou otdzku v dotaznikii urcuje
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odpovidajici typ proménné. Zvlastnim piipadem je dichotomickad proménnd, kterd nabyva
dvou hodnot (Rezankové, 2017, s. 13-33; Hindls, Hronova, Seger, Fischer, 2007, s. 14).

Také pro zpracovani dat z dotaznikti je diilezité rozliSovat vicehodnotové odpovédi,
tzn. respondent si mohl zvolit vice odpovédi na jednu otdzku. Prakticky se s takovymi
odpovéd'mi Casto zachazeji tak, Ze pfi zakodovani prevadéji jednu otdzku do vice
proménnych dle poétu moznych odpovédi (Rezankova, 2017, s.44).

Dle Rezankové (2017, s. 37) mezi zékladni typy analyz jednotlivych proménnych jsou
,,ZJ18téni rozde€leni Cetnosti riznych variant hodnot a vypocet souhrnnych charakteristik pro
kazdou proménnou*.

Reprezentace rozdéleni ¢etnosti hodnot mize byt uskuteénénd pomoci tabulky nebo
grafu. Pii zkoumani kategoridlni proménné X a jeji kategorii x;, kde i = 1, 2, ..., K, tabulky
rozdéleni Cetnosti uvadéji pro urcitou proménnou absolutni Cetnost kazdé kategorie n;,
relativni Cetnosti p; a kumulativni relativni ¢etnosti P; (viz Tabulka 1). Statistické programy
Casto vyjadfuji relativni Cetnost v procentech a zarovein reprezentuji pocet platnych hodnot

pro danou proménnou (Rezankové, 2017, s.37-38).

Tabulka 1 Priklad zpracovani tabulky rozd€leni ¢etnosti
Znak X Cetnost
absolutni relativni kumulativni relativni
X1 ni pi Py
Xi n; Pi P
XK ng PK 1
Celkem n 1

Zdroj: Upraveno dle Rezankova, 2017, s. 37.

Druhou variantou analyzy rozdéleni Cetnosti je zkouméni grafti. NejCastéji se pro
zobrazeni rozdéleni kategorialnich dat vyuZivaji sloupcové a vysecové grafy (Rezankova,
2017, .42, Hindls, Hronova, Seger, Fischer, 2007, s. 24-25).

Zvlastni pristup ke konstruovéani tabulek rozdéleni Cetnosti se vyuzivd pii praci
s vicehodnotovymi odpovédmi. Statisticky program IBM SPSS Statistics 25 pro tento

pfipad nabizi uzivatelim moZnost sestaveni tabulky rozdéleni Cetnosti, kde v fadcich jsou
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jednotlivé odpovédi. Ve sloupcich N je pocet platnych piipadii pro kazdou odpovéd’, Percent
je procentni podil kazdé odpovédi na celkovém soucti ptfipadii vyskytovani odpovédi
a Percent of Cases je procentni podil jednotlivé odpovédi na skutecném pocta piipadt

v dotaznikovém Setteni (viz. Tabulka 2).

Tabulka 2 Priklad tabulky rozd¢€leni ¢etnosti pro vicehodnotové odpoveédi
N Percent Percent of Cases
Proménna Odpoved’ 1 131 9,0 % 21,2 %
Odpoved 4 460 31,6 % 74,4 %
Total 1455 100 % 2354 %

Zdroj: Upraveno podle Rezankova, 2017, s. 46.

Ziskané rozdéleni Cetnosti poskytuji informace o konfiguraci dat. Pro posouzeni
vlastnosti zkoumanych proménnych je vSak potieba vypocitat a analyzovat zdkladni popisné
charakteristiky, kterymi jsou miry polohy amiry variability. Lze wupozornit, Ze
charakteristiky se maji volit podle typu zkoumané proménné. Ackoliv se v projektu
nevyskytovaly kvantitativni proménné, do metodiky nebyly zahrnutd ptislusna teorie.

Miru polohy nomindlni proménné lze popsat pomoci modélni kategorie puo, tj.
kategorie s nejveétsi Cetnosti. Zkoumani variability na jednu stranu ptedpokladd zjiSténi
koncentrace, ktera muze byt vyjadiena souctem druhych mocnin relativnich ¢etnosti vSech
kategorii Yp;°. Samotna mira variability se zkouma pomoci nominalniho rozptylu nomvar,
nebo normalizovaného nominalniho rozptylu norm.nomvar. Vyhodou posledniho je snadna

interpretace, nebot’ nabyva hodnot od 0 do 1 (Rezankova, 2017, s. 50-51).

K
K
norm.nomvar = m;(m(l — Pi)) 2-1)

K mife polohy u ordinalnich proménnych patii medianova kategorie xaz), pro kterou
je kumulativni Cetnost 0,5 nebo vyssi. V ptipad€, Ze kumulativni Cetnost se piesné rovna
0,5 vypocitava se stfedni hodnota — primér z medidnové a nasledujici kategorie. Mirou
variability je normalizovany ordindlni rozptyl norm.dorvar, ktery se spocitd pomoci

kumulativnich ¢etnosti a nabyva hodnot od 0 do 1 (Rezankova, 2017, s. 53-54).
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K-1
norm.dorvar = U(élﬁ ; (P,(1-P)) (2-2)

Jednou z dilezitych uloh v analyze dotaznikovych Setfeni je ,,na zékladé odpovédi
vybranych respondentii usoudit, jak Ize charakterizovat celou populaci (zékladni soubor)“
(Rezankové, 2017, s. 62; Hindls, Hronova, Seger, Fischer, 2007, s. 115-120). Bodov¢
a intervalové odhady poskytuji informaci pro zobecnéni usudku z vybérového souboru na
celou populaci. Pro bodové odhady relativnich Cetnosti byly pouzity vypoctené relativni
cetnosti pr z vybérového souboru. Intervalové odhady jsou vypocitdny pomoci aproximaci
binomického rozdéleni rozd€lenim normalnim sur¢enim dolni pp ahorni py mez
oboustranného intervalu spolehlivosti.

Ppa = Pk £ Uo9755p (2-3)
, kde s, — smérodatna chyba odhadu, u,¢975 — kvantil normovaného normélniho rozdéleni pfi
konstrukci 95 % intervalu spolehlivosti.

Bodovy odhad miry variability pro nominalni proménnou neboli mira mutability:
k
n
odhad nomvar = M = mZ(pi(l - 1)) (2-4)
i=1

, a odhad miry variability pro ordindlni proménnou:

oy K21
odhad dorvar = — Z (Pi(l — Pl-)) (2-5)
i=1

Vseobecné pro statistické testovani je potfeba stanovit dvé hypotézy: testovanou
(nulovou) Ho a alternativni Hy. Pak alternativni hypotéza viici nulové muze byt jednostranna
(levostranna nebo pravostrannd) nebo oboustrannd. Pii testovani nulové hypotézy se ovétuje,
zda lze ji zamitnout vic¢i alternativni hypotéze. V ptipad¢, ze se zamita nulova hypotéza, ale
skutecn¢ plati, fikd se o chybé prvniho druhu, ktera se nazyva hladinou vyznamnosti.
V ptipadé, Ze nulova hypotéza nebude zamitnuta a skute¢né neplati, jednd se o chybé
druhého druhu, kterd urCuje tzv. silu testu. Pii konkrétnim testovani se urcuje testoveé
kritérium a kritické hodnoty, dle kterych Ize stanovit, jestli se testovaci statistika nachazi
v oboru pfijeti (Ho nelze zamitnout) nebo v kritickém oboru (Ho je zamitnutd). V praxi se

nejcastéji rozhodovani o pfijeti nulové hypotézy probiha na zakladé tzv. p-hodnoty —
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minimalni hlading vyznamnosti, od které lze zamitnout nulovou hypotézu (Rezankova,
2017, s. 65-66; Hindls, Hronova, Seger, Fischer, 2007, s. 133-136).

Testovani statistickych hypotéz o Cetnostech kategorii také dovoluje usuzovat o celé
populaci na zaklad¢ vybérového souboru. Binomicky test spociva v tom, ze pro k-tou
kategorii lze testovat hypotézu Ho: 7x = 7, 0 viici oboustranné (ptip. jednostranné) alternativni
hypotéze Hi: zx # mi0. Pokud je potieba testovat shodu podila a 77,0 = 0,5, 1ze zapsat Ho: 7;
=m>a Hi: 1 # w2, V piipadé€ Ze soucet absolutnich Cetnosti testovanych kategorii je vice 25,
lze pouzit aproximaci normovanym normalnim rozdélenim. Jestli n;<n2, to hladinu

vyznamnosti lze vypoéitat vztahem (Rezankova, 2017, s. 67-68).

a =2 ; (TZ) (0,5)" (2-6)

Dvourozmérné tridéni a popis

Dvourozmérné neboli tiidéni II. stupné pomahd zjistit Cetnosti dvojic kategorii
z riznych proménnych. Sestavené dvourozmeérné rozdéleni Cetnosti se nazyva kontingenéni
tabulkou a lze ji pouZit jako néstroj pro zkouméni zavislosti mezi dvéma kategorialnimi
proménnymi (Tabulka 3). V jednotlivych polickach mohou byt uvedeny absolutni ¢etnosti
nj, kde i =1, ..., R; R — pocet kategorii proménné X; pak j=1, ..., S; § — pocet kategorii
proménné Y. n;+ a n+; jsou sdruzeni absolutnich Cetnosti 7;;, neboli marginalni cetnosti. Pro
relativni Cetnosti p; hodnoty budou vypocitany jako podil na celkovém rozsahu souboru n

(Rezankova, 2017, s. 81-82).

Tabulka 3 Priklad dvourozmérného rozdé€leni ¢etnosti
Znak 'Y Celkem
1.kategorie ... | j-td kategorie ... S-takategorie
Znak X 1. kategorie ni nij nis ni+
i-ta kategorie il . njj . nis ni+
R-t4 kategorie NnRi ... ngj ... NRs NnR+
Celkem N+ N+ Nis n

Zdroj: Upraveno podle Rezankova, 2017, s. 82.
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Pro analyzu zavislosti je dilezité vypocitavat iocekdvané cCetnosti, které tikaji
o Cetnosti kazdé dvojici kategorii v piipadé nezavislosti (Rezankova, 2017, s. 84-85):

Dvourozmérné tabulky Cetnosti se pouzivaji pro zkoumani zavislosti proménnych,
pricemz ta zavislost mize byt jak symetricka (vzajemna), tak i asymetrickd (jednostranna).
Zakladni testovani se realizuje pomoci y>-testu o nezavislosti. Pfedpoklad testu spocivé
v tom, Ze pokud jsou zkoumané proménné nezavislé, ,,pak rozdéleni ¢etnosti v kontingenc¢ni
tabulce je im&mé Fadkovym a sloupcovym marginalnim &etnostem* (Rezankova, 2017,
s. 85). Také je test podminén tim, Ze ocekavané Cetnosti v polickach kontingenc¢ni tabulky
maji mit hodnotu vice nez 5 asponi v 80 % ptipadi. Jestli se jednd o tabulku 2x2, pouZivaji
se exaktni testy. Také tabulky 2x2 Ize vyuzit, kdyZ neni splnén piedpoklad o ocekavanych
cetnostech a jde sloucit jednotlivé kategorie do dvou bez ztrity moznosti interpretaci
vysledk.

Pti testovani zavislosti dvou nomindlnich proménnych (kontingence) se ovéfuje
nulova hypotéza Ho: 7 = pi+p+j, tj. ze relativni Cetnost v zdkladnim souboru se rovna
oCekavané Cetnosti a Ze proménné jsou nezavisle viici Hi: @; # pi+p+; aspon pro jednu

z dvojic ij, i#j (Rezankova, 2017, s. 87). Testova Pearsonova statistika se rovna:
R

s
2
(nyj = myy)

j ij
X2 = (2-8)
= = myj
I=1 j=1

Urceni miry zavislosti se realizuje pomoci koeficientd. Pearsontiv kontingenc¢ni
koeficient méii symetrickou zavislost a v piipadé nezavislosti se roven nule:
X3

2

n+xp

Cp= (2-9)

Dal8i mirou symetrické zavislosti je Cramérovo V, které muiize nabyvat hodnot

z intervalu <0;1>, coz usnadiiuje interpretaci vysledki:

Xp (2-10)
n(qg—1)

, kde q je minimalni pocet kategorii ve dvojice proménnych.
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Pokud je potfeba zkoumat asymetrickou zavislost, tj. intenzitu jednostranné
zavislosti vysvétlované proménné na vysvétlujici, Casto se vyuzivaji charakteristiky
Goodmanovo-Kruskalovo A a Goodmanovo-Kruskalovo t. Podminkou charakteristik je
vyskytovani nenulovych cetnosti ve vice, nez jednom sloupce tabulky a samotné
charakteristiky nabyvaji hodnot od 0 do 1. Goodmanovo-Kruskalovo A ukazuje, jestli
kategorie fadkové proménné piispivaji k predikci kategorie sloupcovych proménnych a 7 je
zaloZeno na principu analyzu rozptylu nomvar (Rezankova, 2017, 5.91-94).

V ptipad¢ analyzy zavislosti dvou ordindlnich proménnych se jedné o korelace, ktera
muze byt pozitivni a negativni. Vypocitavaji se miry, které urcuji silu a smér zavislosti. Mezi
nejpouzivanéjsi patfi Spearmantv koeficient poradové korelace, ktery nabyva hodnot
z intervalu <-1;1>, kde ,,0 znamena nezavislost, ,,-1° nepfimou zavislost a ,,1* pfimou
zavislost. K dal$im miram lze odnést Goodmanovo-Kruskalovo vy, Kendalovo 75, Kendalovo
7. a Somersovo d. Lze zminit, Ze pro ucely projektu se oznacena testovaci kritéria a miry
byly vypoctény ve statistickém programu IBM SPSS Statistica 25 a nasledné se interpretuji
(Rezankové, 2017, s. 100-103; Hoskova, Jindrova, Prochazkova, 2014, s. 160).

Pti vyuziti exaktniho Fisherova testu se testuji Cetnosti v tzv. Ctyfpolni tabulce
atestuje se jenom levé horni policko, nebot’ vSechny ostatni policky jsou podminény
margindlnimi Cetnostmi. ,,Pocitaji se pravdépodobnosti vyskytu vSech moznych variant
cetnosti v kontingencni tabulce, které davaji stejné marginalni Cetnosti jako tabulka ¢etnosti
ze zjisténych dat“ (Rezankova, 2017, s. 122-123).

Také pro analyzu zavislosti v Ctyfpolnich tabulkach lze vyuzit alternativni miry, které
jsou zalozeny na podilu Sanci (Hoskova, Jindrova, Prochazkova, 2014, s. 160). V diplomové
praci byl vyuzit ukazatel atributivni riziko neboli procentni rozdil, ktery vyjadiuje rozdil
pravdépodobnosti vyskytu prvni kategorie sloupcové proménné u obou kategorii fadovych

proménnych. Ukazatel nabyva hodnot v intervalu <-1;1> a mtize byt vyjadien v procentech.

Nqq Naq
AR = —
Ny + Ny Ny + Ny (2-11)

DalSim nastrojem zkoumani vztahii v kontingen¢nich tabulkach je znaménkové
schéma. Hodi se k intuitivnimu testovani shody skutecnych a ocekavanych cetnosti.
Vyuziva se statistika ¥ a na zakladg testovani vypocitava se schéma znamének, kterd mohou
mit hodnoty (— - —, — —, —, 0, +, + +, + + +). Znaménka plus ftikaji, ze skutecné Cetnosti

vyznamng¢ prevysuji o¢ekavané, minus ze jsou skutecné ¢etnosti mensi nez o¢ekavané a nula

23



fikd o nevyznamnosti zavislosti. Pocet znamének se stanovuje podle hladiny vyznamnosti,

na které lze zamitnout hypotézu o nezavislosti (Rehék, Rehakova, 1978).

Shlukova analyza dat

Analyza shlukl je souhrnem vicerozmérnych statistickych metod, které jsou urceny
pro klasifikaci objektti do skupin ¢i shlukli na zékladé principu vétsi podobnosti dvou
objektti z jednoho shluku nez u dvou objektti z riznych shluki. Metody shlukovani se
vyuzivaji zejména u objektl, které maji pfirozenou tendenci ke seskupovani. Meloun, M.,
Militky, J. a Hill, M. (2017, s. 315) zminuji, Ze shlukovani je t€sné¢ propojeno s hledanim
vhodnych znakil ¢i proménnych, nebot’ nalezené shluky budou vystihovat strukturu dat
piesné podle zvolenych proménnych. Jako klasifikacni metoda shlukové analyza nejcastéji
patii do ,,uceni bez ucitele”, kdy na zacatku analyza neni znamé zatrazeni objektu a neni
znamy podet skupin (Rezankova, Husek, Snasel, 2007, s. 21-22).

Shlukovani je zaloZeno na zkoumdni mnoZiny objektl reprezentovanych uréitymi
vlastnostmi. Proménné mohou byt riznych typi (nominalni, ordinélni, kvantitativni,
dichotomické). Na zacatku analyzy je potieba prozkoumat data, které jsou k dispozici
a udélat jejich prizkumovou analyzu. V této fazi je nutné ovéfit pritomnost nevyznamnych
znakt a odlehlych hodnot, nebot’ je shlukova analyza je na né citliva (Meloun, Militky, Hill,
2017, s. 316, Rezankova, Husek, Snasel, 2007, s. 14).

»Zakladni pristup shlukové analyzy je takovy, ze kazdy objekt je jednoznacné zatazen
do jednoho shluku. ... Toto shlukovani se nazyva pevné (objekt je bud’ zatfazen, nebo
nezafazen) a disjunktivni (objekt je zatazen pravé do jednoho shluku* (Rezankova, Husek,
Snasel, 2007, s.15).

Vstupem pro shlukovou analyzu je bud’ matice m-rozmérnych pozorovani, nebo
kontingencni tabulka, vystupem je identifikace podobnych kategorii. V praxi se pfi vypoctu
shlukové analyzy v statistickych programech dodava novd proménnd s hodnoty urcujici
potadové &islo kazdého shluku (Rezankova, 2017, s. 194).

Nejcastéji se vyuzivany je hierarchicky algoritmus aglomera¢niho shlukovani, pii
némz na zacatku kazdy objekt si ptredstavuje jeden shluk a postupné se podobné objekty
sdruzuji do vétsich skupin. Pti hierarchickém shlukovani se vytvaii matice vzdalenosti, ktera

uréuje miru nepodobnosti pro kazdou dvojici objektii (Rezankova, 2017, s. 194).
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Jednou ze zakladnich otazek, které se ma fesit pfi volbé metody shlukovani je vybér
mir podobnosti, tj. ur€eni jakym zplisobem bude zjiStovana podobnost objekti. Kazda
skupina mir podobnosti ma své vlastnosti a vybér je hlavné zavisi na typu dat. Pro metricka
data se nejCastéji vyuZzivaje korelace, a miry asociace jsou vyuzivana pro kvalitativni data
(Meloun, Militky, Hill, 2017, s. 316, Rezankova, Husek, Snasel, 2007, s. 24). V ramci
projektu byla zkouména data s ordinalni Skéalou, pro nichz statisticky program IBM SPSS
Statistica 25 nabizi miry vzdalenosti x> a ¢.

Je dilezité ptipomenout, Ze pokud se pii analyze vyuzivaji data s riznymi Skalami, je
potieba provést transformaci (standardizaci) dat. V praxi to znamend pfevod nomindlnich
a ordinalnich proménnych na skupinu pomocnych dichotomickych proménnych. Jsou
algoritmy i pro zachazeni s nominalnimi $kaly (Rezankova, Husek, Snagel, 2007, s. 29-30).

Vybér zptsobu shlukovani je zalozen na typu shlukovani a analyze vstupnich dat.
Avsak v praxi nékdy nelze presné ur€it nejvhodnéjsi postup bez ovéieni vysledkl vypoctu.
Mezi hierarchické aglomeraéni postupy patii metody nejbliz§itho souseda, metoda
nejvzdalenéjsiho souseda, primérné vzdalenosti, Wardova metoda, medianova metoda atd
(viz Tabulka 4). Pfi hierarchickém shlukovani se uspofadané shluky zobrazuji na tzv.
dendrogramu, ktery je taky vhodny pro hodnoceni uc¢innosti uplatnéni riznych postupt

shlukovani a vybér metody (Meloun, Militky, Hill, 2017, s. 324-326).

Tabulka 4 Postupy hierarchického shlukovani
Popis Schéma

Metoda nejblizsiho souseda: je postavena na

minimalni vzdalenosti objekti.

Metoda nejvzdalenéjSiho souseda: je postavena

nikoliv na minimalni ale na maximalni

SHB

vzdalenosti.
Metoda primeérového linkovani: kritériem je

primérna vzdalenost vSech objekti v jednom

shluku ke v§em objektim ve druhém shluku.

Wardova metoda: vzdalenost mezi dvéma

shluky je tvorena na zakladé sumy ¢tverci pies

vSechny proménné mezi dvéma shluky.

Zdroj: Meloun, 2019.
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3 Teoreticka vychodiska

V réamci této kapitoly budou vymezeny zékladni pojmy, kterych se tyka téma prace.
Hlavnim cilem kapitoly je porovnani ptistupt riznych autort k problematice strategického
fizeni, strategického planovani, strategické analyzy avymezeni pojeti podnikového

mikroprostiedi.

3.1 Strategie a strategické Fizeni

Koncepce strategického fizeni vznikla béhem 20. stoleti v diisledku jak vyznamnych
zmén ve vnéjSim prostiedi, zvySeni miry neurcitosti a globalizace, tak 1 vyvoje metod fizeni
organizaci. Ekonomicka realita vyzadovala rozhodovani v podminkach delSiho ¢asového
horizontu a feSeni Spatné strukturovanych problémii. Lze fici, Ze strategické fizeni uplatiiuje
multidisciplinarni pfistup, nebot” jsou v ném zahrnuty poznatky zteorie organizace,
mikroekonomie a teorie industrialni organizace (Ticha, Hron, 2007, s. 55).

Vétsina ve 20. stoleti vyvijenych ptistupt strategického tizeni — hlavni myslenkovy
proud, logicky incrementalismus, vyvoj organizace cestou revolu¢nich zmén — byly
zalozeny na predpokladu adaptace cilové orientované organizace ke zméndm vnéjsSiho
prostiedi a vytvareni rovnovazného stavu v dynamickém okoli. V soucasné dob¢ Ize mluvit
o vyvoji nového paradigmatu strategického fizeni. Toto pojeti je charakterizovano
vzajemnymi interakcemi prvkd systému (podnikového okoli) a schopnosti podniku
,rozliSovat a reagovat na slabé signaly ve vnéjSim prostiedi* (Ticha, Hron, 2007, s. 61-62).

Tento prehled paradigmat je vSak mozné rozsifit i na historickou typologii filozofie
a Skol strategického tizeni, kterou navrhl Whittington, R. (dle Mallya, 2007, s. 22-26):

o Kklasicka skola strategie (60. 1éta 20. stoleti);
e procesni pristup (70. 1éta 20. stoleti);

e cvolucni piistup (80. 1éta 20. stoleti);

e systémovy ptistup (90. 1éta 20. stoleti);

e novodoby piistup (soucasnost).

Novodoby pristup ke strategickému fizeni lze podle Mallya, T. (2007, s. 25)
charakterizovat zvySenim praktické aplikace vyvijenych teoretickych modelt, vyuzitim

metod strategického vyzkumu a pfizpisobovanim podniku obchodnimu prostiedi.
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Dalsi pohled na soucasné strategické fizeni spociva v komplexnim fizeni, které
probihd na vice Uurovnich, preferuje z4jmy vlastniki acili na zabezpeceni
konkurenceschopnosti podniku v globalnim prostiedi (Fotr et al., 2012, str. 24).

Celkovy ptehled pojeti strategického fizeni 1ze znazornit pomoci uvedeného schématu
(Obrazek 1). I kdyz vybér a uplatnéni v praxi strategickych piistupii zalezi na podminkach
konkrétni organizace, vSechny soucasné koncepty piedpokladdaji systematicky sbér
a vyhodnocovani relevantnich dat a nasledné snizeni neurcitosti strategickych rozhodovani

(Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypé¢l, 2017, s. 2).

Obrazek 1 Portfolio pojeti/ptistupl ke strategickému fizeni

Podnik existuje kvuli
napliovani
podnikatelskych cilu

t

Smysl
existence
Na zmény Firma se snazi
odminek lze Reakce na vnéjsi odminky meénit a
p < . ] »P Y el
pouze reagovat a podminky vytvaret si
adaptovat je prilezitosti
Smysl
existence

!

Podnik je socioekonomicky
systém

Zdroj: Upraveno dle Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 3.

3.1.1 Strategické Fizeni podniku

Vseobecné lze strategické fizeni definovat jako soubor fidicich ¢innosti — analyzy,
planovani, realizace a kontroly a souhrnny vysledek — které jsou zaméfeny na dlouhodobou
prosperitu podniku a dosazeni urcitého cilového stavu. Lze vSak fici, ze v odbornych
zdrojich se vyskytuji rizné definice pojmu a rizné pohledy na vymezenou problematiku.

Strategické fizeni je proces zamétfeny na ,,udrZzovani dlouhodobého souladu mezi
poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi firmou

a prostfedim, v némz firma existuje* (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 4).
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S timto vymezenim souhlasi i Sedlackova, H. a Buchta, K. (2006, s. 1), ktefi
upozoriiuji na nutnost zajisténi ,,zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na strané
jedné a ménicimi se podminkami trznich ptilezitosti na strané druhé*.

Uvedeny pohled rozsifuje Mallya, T. (2007, s. 27), ktery dopliiuje koncepci
o dynamicky proces sladéni strategii, vykonnosti a obchodnich vysledkt podniku.

Ve své analyze definici strategického fizeni Fotr, J. et al. (2012, s. 25-26) uvadéji, ze
v odborné literatufe jsou rizné pohledy na pfedmét — od ,,souboru instrukci, rozhodnuti
a ¢innosti* ptes ,,persondlni dimenzi* k ,,tvir¢i roviné*. Sami autofti se ptiklané¢ji k nazoru,
ze strategické fizeni je ,,uméni a véda, jak formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech
funkénich c¢éastech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, kterd zaru¢i dosazeni
stanovenych cila* (Fotr et al., 2012, s. 26).

Uvedeny nazor doplituje pohled na strategické fizeni jako na ,,zptisob mysleni, navod
k jednéni a urcujici faktor chovani kazdého ¢lena podniku‘ (Ticha, Hron, 2007, s. 64).

Nelze opomenout ani systémovy pfistup, ktery pomahd vymezit podnik jako
strategicky subjekt pies identifikaci a definovani vnitini struktury (prvky) a uspoiadanost
(vazby), anésledné zkoumat konfrontaci sjinym subjektem ve strategickém vztahu
s podnikem (Kovaft, 2008, s. 16).

Charakteristickym rysem strategického fizeni je zacileni do budoucna. Mezi tkoly
patii uréeni moznych a nejvhodnéj$ich smérii vyvoje podniku a dosazeni tspéchu pomoci
realizace konkuren¢ni vyhody (Veber, 2009, s. 509; Sedlackova, Buchta, 2006, s. 1; Ticha,
Hron, 2007, s. 64).

V ramci procesu strategického fizeni se postupné zpracovavaji jednotlivé strategie, ze
kterych se stavaji podnikatelské politiky, plany a projekty. Provedeni tak ur¢enych opatieni
ma zajistit vznik podminek pro realizaci zvolené strategie (Kubik, 2014, s.28; Sedlackova,
Buchta, 2006, s. 1).

Strategické fizeni je nejvyssi manazerskou funkci a realizuje se na vrcholové tirovné
fizeni. Pak se jednotlivé strategie zpracovavaji na niz§ich Grovnich fizeni ve funkéni
strategie, nebo cile, plany a rozpocty (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 11).

Podle Mallya, T. (2007, s.16) je tikolem vedeni organizace ve zkoumaném procesu
definovani cili organizace a vybér vhodné strategie k dosazeni téchto cilt.

Strategické fizeni se na rozdil od niz$ich stupiili fizeni zabyva Spatné strukturovanymi

problémy a dopady unikatnich jevii. Lze fici, Ze vlastnosti strategického fizeni bude
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rozhodovani za podminky vysoké nejistoty s vyuZzitim intuice a neformalnich zdroji
informaci. Naopak taktickd a operativni uroven se zabyvaji cili, které jsou urCeny strategii
a rozhodnuti se vice opiraji o minulé zkuSenosti (Hanzelkova, Keikovsky, Vykypél, 2017,
s. 5).
Podle Fotr, J. et al. (2012, s. 25-26) dilezitost strategického fizeni a jeho pfinosy pro

podnik 1ze shrnout do nésledujicich bodu:

e podnik proaktivné tvoii svou budoucnost;

¢ jsou zohlednény zajmy zainteresovanych stran;

e aktivity jsou zacileny na zvySeni konkurenceschopnosti;

e je zajiSténo fizeni zmén a rizik;

e jsou provedeny alokace zdroju z prostorového a ¢asového hlediska;

strategické fizeni je podpofeno néstroji organizacniho fizeni.
Hanzelkova, A., Ketkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 4) se domnivaji, Ze pro podnik
planti a dokumentti, nebot’ plany a dokumenty rychle stdrnou. Soucasné spravné nastaveny
systém strategického fizeni je schopen vyhodnocovat a aktualizovat podklady pro

rozhodovani.

3.1.2 Strategie

Definice strategie je uzce spojena s preferovanym piistupem ke strategickému fizeni.
Jeden z nejrozsifengjSich pohledi definuje strategii jako ,,mnozinu strategickych cili a cest
jejich dosazeni/naplnéni* (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 8).

Hill, Ch. W. L., Schilling M. A. a Jones, G. R. (2017, s. 3) pohlizZeji na strategii jako
na soubor propojenych aktivit, které realizuji fidici pracovnici za G¢elem zvySeni vykonnosti
podniku.

Grasseova, M., Dubec, R. a Rehak D. (2012, s. 11) rozsifuji uvedeny nézor a definuji
strategii jako zpusob, ,kterym organizace realizuje své posladni a vizi. Je zalozena na
potfebach hlavnich zainteresovanych stran (primarnich externich zékaznicich)
a podporovéna piislusnymi politikami (koncepcemi), plany, cili, zdméry a procesy.
Zpravidla jde o prostiedky, metody, procesy a zdroje vyzadované celkové nebo v n¢jaké

kombinaci pro dosazeni strategickych cild, v¢etné jejich ptipadné zmény*.
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Podle Hanzelkové, A., Ketkovského, M. a Vykypéla, O. (2017, s. 8) blizky pohled
uvadi Aaker, ktery vSak vnimal strategii jako plan naplnéni mise firmy, tzn. Ze ve formulaci
strategie jsou diilezité¢ smysl a motivy existenci podniku.

Drucker, P. (2000, s. 47) spojuje pojem strategie s moznosti podniku byt ,,cilevédomé
oportunisticky* a upozorfuje, Ze zamétené vyuziti trznich ptilezitosti je mozné jen v piipadé
existence strategie, kterd pomaha rozlisit ptilezitosti.

Porter, M. na jednu stranu vnima strategie s jejim pojeti ,,cile — prostredky*, z druhé
strany pohlizi na strategii jako na model vystaveni podniku konkurenci s cilem dosazeni
mimotadné irovné vykonnosti, a to bud’ z hlediska struktury odvétvi, nebo dle relativniho
postaveni podniku v rdmci odvétvi (viz Porter, 1994, s. 11-13; Magretta, 2012 s. 25-28).

Zminény odvétvovy strategicky ptistup je v praxi jeden z nejvyuzivangjSich, nebot’ je
v ném uplatnén systémovy pohled na organizaci a jeji okoli. Samotna strategie se urcuje
pomoci aplikace metod hledani strategickych alternativ s vyuZzitim poznatkli z analyz
organizace, jejiho odvétvi a vnéjSiho globalniho prostiedi (Veber, 2009, s. 518-519).

Na zajimavé Clenéni strategie dle Dobsona a Starkyho odkazuji Hanzelkova, A.,
Ketkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 8) — na jednu stranu lze na strategii nahlizet jako na
proces dlouhodobého plénovani shora-dolii, ktery zacina sbérem potfebnych informaci
a kon¢i predanim realiza¢nich plant odpovédnym podnikovym utvaram. Na druhou stranu
se v praxi uplatiiuje ad-hoc pfistup, kdy vytvareni strategie je kontinualni proces s vyuzitim
riznych scénari a snahy predpovédet rychle se ménici podnikové okoli.

Podobné pojeti strategie rozliSuje 1 Dedouchova, M. (2001, s. 1-2), ktera mluvi
o tradi¢ni definici strategie (a o planovacim ptistupu) jako o dokumentu, ,,ve kterém jsou
uréeny dlouhodobé cile podniku, stanoven pribéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroju
nezbytnych pro splnéni danych cili®.

Jako nedostatek uveden¢ho piistupu vSak autorka zminuje, ze planovani se
uskuteciiuje jen za piedpokladi respektovani podnikovych cil v ramci organizace a proces
je zcela byrokraticky (Dedouchova, 2001, s. 2).

Jako moderni koncepci strategie Dedouchova, M. (2001, s. 1-2) uvadi ,,pfipravenost
podniku na budoucnost®, tzn. planovani jako reakci na skute¢né nebo budouci zmény
v podnikovém okoli. V ramci ,,pfirstkového principu fidici pracovnici stile zkoumaji
podnikové okoli, berou v tivahu podnik jako systém ¢innosti a vytvari strategii pfijatelnou

zainteresovanymi stranami, v ,,malych krocich a nepietrzité®.
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Dalsi ¢lenénim strategie je rozdéleni na hierarchické pojeti, model S-C-P a model R-
C-P. Hierarchicky model vychdzi z pojeti strategie jako Casti fetézce ,,poslani — cile —
strategie — taktiky* a lze tento princip ztotoznit napiiklad s planovacim piistupem Dobsona
a Starkyho. Model strategie ,,Structure — Conduct — Performance* (S—C—P) je vice propojen
s vn¢jSim prostfedim podniku a zkoumd strukturu odvétvi, chovani uvnitt odvétvi
a vykonnost podniku jako podnikatelské jednotky a odvétvi celkové. Piistup ,,Resource —
Conduct — Performance spociva v urceni konkuren¢ni vyhody z hlediska disponibilnich
podnikovych zdroju (Kubik, 2014, s. 28; Veber, 2009, s. 513-518).

V odborné literatufe lze najit i1odliSné pojeti strategie, které je zalozeno na
konkuren¢ni podstaté jevu a je spojeno se systémovym piistupem ve strategickém fizeni.
Kovat, F. (2008, s. 6) urCuje poslani strategie jako formulaci ,,takového cilového chovani
strategického subjektu, které fesi vzajemné postaveni minimalné¢ dvou subjektl v jejich
neindiferentnim vztahu®.

Neindiferentni vztah je vazdn na prostiedi a mize mit podobu rtiznych vazeb:
kooperace, konkurence apod. Dalsi autofi uvadéji i piipad jednoho subjektu (monopol), kde
zadna vazba neexistuje (Hron, Traxler, 2019, s. 80).

Grant, R. M. (2005, s. 27-28) pohlizi na problém podnikov¢ strategie z hlediska jejiho
ucelu a klade si otazku, jaky je ptfinos strategie pro podnik. Jako odpovéd’ autor uvadi tfi
aspekty podnikového fizeni, ve kterych strategie hraje zasadni roli:

e podpora a vylepseni kvality rozhodovani,
e koordinace ¢innosti;
e predstava o budoucnosti a smeéfovani.

Dutlezitou charakteristikou strategie je casovy horizont. Z uvedenych v kapitole
definic je jasné, ze strategie urcuje dlouhodoby budouci vyvoj, ovSem konkrétni délky
casovych obdobi jsou relativni a dost zalezi na potiebach podniku, specifice odvétvi a situaci
v narodnim hospodafstvi. Hanzelkova, A., Kefkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 9-10)
tvrdi, ze ¢asovy horizont je nutné urcit jesté pred formulaci strategie a Ze to piimo ovliviiuje
sbér a analytické zpracovani externich informaci. Ovlivni to i ¢asovy horizont budouci

prognézy, na které budou postaveny mnohé metody strategického planovani.

31



3.1.3 Strategické mysleni

Z uvedenych definici je jasné, ze vrcholovi fidici pracovnici museji respektovat
principy strategického mysleni.
lze povazovat princip variantnosti, permanentnosti celosvétového systémového piistupu,
tvtir¢iho pfistupu, interdisciplinarity, védomi préace s rizikem, koncentrace zdroji a védomi
prace s Casem*.

Fotr, J. et al. (2012, s. 27) popisuji Liedkiv model elementii strategického mysleni,
ktery kromé¢ jiz zminéného systémového pohledu a mysleni v ¢ase zahrnuje dalsi prvky:
zamgéieni se na cile, inteligentni oportunismus a hypotetické orientované mysleni.

Déle tento pohled Ize rozsitit na diilezitost mysSleni nejen v Casovém horizontu, ale

1 v ur€itém prostoru a hierarchii, tzn. uspofadani fidicich trovni (Kovat, 2008, s. 14).

3.1.4 Vize, poslani a strategické cile

Zakladni vychodiska pro definovani podnikové strategie jsou vize a poslani podniku.
I kdyz se u tfady autort lisi potadi uvedenych vychodisek, principy odvozeni strategie od
vize a poslani jsou stejné.

Vize, poslani, strategické cile a dalsi vychodiska strategie 1ze hierarchicky uspotradat
atim prijit k pojeti strategického zamétfeni podniku. Na obrazku (Obrazek 2) jsou

piedstaveny zakladni slozky strategického zaméteni.

Obrazek 2 Strategické zaméfeni podniku

Integrujici

4N

Poslani

Zameéry

Cile

Plany

Specifické
Zdroj: Upraveno dle Ticha, Hron, 2007, s. 20.
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,Vize predstavuje urCity obraz budoucnosti a n¢jakym vice ¢i méné presnym
komentafem vysvétluje, pro¢ by se lidé méli snazit tuto budoucnost vytvofit* (Kotter, 2015,
s. 93).

Vize ma byt inspirujici, ale zaroven je pomérn¢ efemérni. Vize v organizaci slouzi
k nékolika ucelim: uvadi obecny smér, ve kterém se podnik pohybuje, ma motivovat
zameéstnance i1 za nepiiznivych situaci, koordinuje jednani jedinct v organizaci (Ticha, Hron,
2007, s. 20; Kotter, 2015, s. 93).

Ticha, I. a Hron, J. (2007, s. 21) definuji poslani jako zformulovanou a napsanou vizi.
Jestli vize odpovidé na otazku ,,Jakym podnik bude v budoucnosti?*, tak poslani deklaruje
,»Pro¢ podnik existuje?*. Fotr, J. et al. urcuji poslani z hlediska smyslu podnikani, unikétnosti
produktd, vymezeni cilového trhu a cilového stavu, kterého chce podnik dosahnout. Také
autofi uvadéji, Ze poslani musi respektovat ,,historii firmy, jeji schopnosti (kompetence),
strategické hodnoty a predpokladané vlivy prostiedi® (2012. s. 34).

Podle Dedouchové, M. je dulezité ,,zahrnout do poslani podniku tfi komponenty:

e definici podnikatelské aktivity podniku;
e stanoveni zakladnich cili podniku;
e stanoveni podnikové kultury (2001, s. 10).
Dalsi slozkou modelu jsou zaméry, které vychéazeji zvize aurcuji financni
a nefinan¢ni zajmy zainteresovanych skupin (Tichd, Hron, 2007, s. 21). Veber, J. (2009,
s. 509) upozornuje, ze strategické zaméry maji byt smérodatné pro zamestnance podniku.

Po zamérech se urcuji strategické cile. ,,Cile podniku jsou obecné zadouci stavy,
kterych se podnik snazi dosdhnout prostfednictvim své existence asvych cinnosti.
Strategické cile tvofi podstatu strategii, jsou hlavni souc¢ésti jejich obsahu. Stupen dosazeni
(Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 10).

Pti formulaci strategickych cili by se mély respektovat nékteré jejich vlastnosti.
Podnik obvykle uvazuje o vice cilech, které jsou usporadidny v casovém horizontu
a z hlediska hierarchie a priorit (Hanzelkova, Kerkovsky, Vykypél, 2017, s. 10).

V soucasné¢ dob¢ je nejrozsifencj$im modelem definovani cili model SMART,
SMARTER a dalsi odvozené modely (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 11; Fotr
et al., 2012.s. 37, Krogerus, Tschappeler, 2018, s. 26-27). Podle zaznamenan¢ zakladni
metody by SMART cile mély byt:
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e Specific — Specifické — cile jsou specifické, originalni pro podnik.
e Measurable — Méfitelné — dé se urcit hodnota cilového ukazatele.
e Achievable — Akceptovatelné — cile jsou akceptovany rozhodujicimi
zainteresovanymi skupinami.
e Result oriented — Realistické — cile jsou orientované na vysledek a realizovatelné
silami podniku za stanovenych podminek.
e Time framed — Casové vymezené — uréeni ¢asového horizontu dosazen ciltL.
Grasseova, M., Dubec, R. a Rehak D. rozlisuji strategické a specifické cile. Rozdil je
v ndvaznosti neboli ,,specifické cile jsou vysledky, které musi byt dosazeny celkové nebo
v néjaké kombinaci pro dosazeni strategickych cilti v planu* (2012, s. 13).
»Plany jsou konkrétnim popisem postupl, jak maji byt cile naplnény, vcetné
zpusobii, terminti, osobni odpovédnosti, alokace zdrojt atd.* (Ticha, Hron, 2016, s. 21).
Na obrazku (Obrazek 3) je ptfedstaven vztah mezi vizi, strategii, plany a rozpocty.
Jak je vidét, uloha zpracovani vize a strategii patii do vysSiho stupné fizeni, zatimco

zpracovani planii a rozpoctl je v kompetenci stfedniho fidiciho stupné.

Obrazek 3 Vztah mezi vizi, strategiemi, plany a rozpocty
Vize b i uns
Smysluplny a pritazlivy
Vyssi obraz budoucnosti
stupen
rizeni Cesty, jak lze vize
. dosahnout
Strategie
dew Specifické plany a casové
Stredni harmonogramy
stupen
rizeni Plany prevedené do
.. finanénich ukazatelu a cila
Rozpocty

Zdroj: Upraveno dle Kotter, 2015, s. 97.

3.1.5 Strategie na riznych urovnich

Jak fidici subsystém podniku lze rozdélit na rizné stupné fizeni, tak i strategii lze
vnimat na riznych organizacnich urovnich. VétSinou se to tyka organizacné hierarchicky

uspotadanych, diverzifikovanych  podnikli s rozsahem  plsobnosti.  Vzhledem
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k uspotfadanosti systémi je zfejmé, ze ,to, co je vymezeno z pohledu niz$i urovné
v hierarchii jako strategie, je z pohledu vyssi urovné jiz pouze taktikou* (Kovart, 2008,s. 41).

Pokud je strategie urcend ,,mnozinou dlouhodobych (strategickych) cilii a zptsobt
jejich realizace®, 1ze urcit hierarchickou soustavu na sebe navazujicich strategii. ,,Pti jejich
formulaci by mélo byt postupovano smetem top-down (shora doll), pficemz postupnym
rozpracovanim nadfazenych strategii na urovnich niz$ich se zarovei uplatiiuje zpétna vazba,
postup bottom-up (zdola nahoru)* (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 27). Je na

obrazku (Obrazek 4) uveden rozsifeny pohled na ¢lenéni strategie dle urovni fizeni.

Obrazek 4 Hierarchie firemnich strategii
Strategie Kli¢ova strategicka rozhodovani Faktory ovliviiujici rozhodovani
Jakeé podnikani? Poslani, interni situace,
Corporate o g o PN i i Lo
. Co ziskat, ¢eho se zbayvit? <«<—> Kkonkurence, ekonomické, socialni
(Firemni) . e 2 v -
Kam investovat? a politické prostredi atd.
Jakeé strategické cile a formy Dynamika a stav trhu, aktivity
konkurenc¢niho boje pro ur¢ity [«—>| Kkonkurence, vyvoj technologii,
trh/SBU? omezeni zdroju atd.
Jak podporit business strategie Nadrazené strategicke cile,

A
4

specifickymi strategickvmi disponibilni zdroje, technologie
aktivitami? atd.

Funké )
"

Zdroj: Upraveno dle Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 26.

I kdyz se ujednotlivych autort (viz Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017;
Grasseova, Dubec, Rehak, 2012; Tyll, 2014; Dedouchova, 2001) konkrétni pojmy mohou
lisit, zdkladni rozdéleni 1ze shrnout do nasledujicich Grovni:

e Strategie celého podniku — urcuje zékladni podnikatelska rozhodnuti, vymezuje
prostorovy, odvétvovy a Casovy rozsah pusobeni celého podniku; fesi se alokace
kapitalu, diverzifikace, akvizice.

e Obchodni neboli strategie podnikatelskych jednotek — je izce spojena se zamétenim
podniku na konkrétni zdkaznické segmenty a trhy, tzn. na jednotlivé podnikatelské

jednotky nebo strategické obchodni jednotky.
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Strategicka obchodni jednotka (Strategic Business Unit — SBU) je vymezena
zékaznickou skupinou a technologiemi, pomoci kterych lze uspokojovat potieby
konkrétnich zakaznikli na urCitém trhu. SBU uplatiiuje principy oddéleného
strategického planovani, uréeni konkurencniho postaveni i samofinancovani. Pri
vymezeni jednotek lze pouZzit organizacni, strategicko-marketingové a projektové
principy nebo jejich kombinaci. V ptipad¢, kdy podnik nemiize vyclenit vice nez
jednu SBU, celopodnikova a obchodni strategie budou ztotoznény (Hanzelkova,
Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 24-25; Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 24).

e Funk¢ni neboli provozni strategie — v podstaté jsou rozpracované strategie pro
konkrétni funkéni oblasti, napf. pro marketing, finance, vyrobu, servis apod. Resi se
konkrétni pfifazeni a vyuziti zdrojii za ucelem zajisténi zakladu pro rozvoj
obchodnich a celofiremnich strategii.

Také Hanzelkova, A., Ketkovsky, M. a Vykypél, O. definuji tzv. ,horizontalni
strategii®, kterd se odehrava v piipadé, pokud v podniku existuji vice nez jedna strategicka
jednotka. Horizontalni strategie definuje cile pro vSechny obchodni jednotky a fesi politiky,
jejichz ucelem je ,,potlaceni partikularnich zajmi jednotlivych SBU, které by piipadné
mohly naruSovat naplnéni nadfazenych firemnich cila“ (2017, s. 27).

Cely predstaveny hierarchicky pohled je dulezity nejen tim, Ze dava piehled urcitého
uspofadani. Strategie na vSech stupnich se museji opirat o vysledky specifickych
strategickych analyz, a pro kazdou urovenn metodologie analyzy ma byt pfizpiisobena
urcitym pozadavkim a cilim (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 27).

O néco jiny pohled piSe Grant R. M., ktery ve své ivaze vychazi z toho, jakym
zpusobem se podnik stava prosperujicim. Firemni strategie dle Granta urcuje misto podniku
v ekonomice, rozsah pulsobnosti, miru ndvratnosti, vertikdlni integraci, akvizici
a diverzifikaci. Obchodni strategie se zabyva tim, jak lze ziskat vyhodu vii¢i konkurenci
v odvétvi. ZjednoduSené se jedna o odpovéd na otazku ,Jak si podnik mize generovat
zisk?*. Firemni strategie odpovi, ¢im se musi zabyvat podnik a obchodni strategie urci, jak

by podnik mél soutézit v ramci konkrétniho trhu (Grant, 2005, s. 22-23).

3.1.6 Nékteré otazky praktického uplatnéni strategického rizeni

Z predchozich zavéri je videét, ze strategické fizeni je pomérné narocny proces

a otazkou je, jak mira uplatnéni metod strategického fizeni zavisi na velikosti podniku. Tato
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uloha je detailn€¢ popsédna v pracich Hrona, J. a Traxlera, A., (2019, s. 104-125), Tiché, L.
a Hrona, J., (2007, s. 68-69).

Maly nebo zacinajici podnik obCas nema ani vizi, ani strategii ve smyslu
zpracovanych plani nebo dokumentd. Je dilezitd jen prvotni myslenka, podnikatelsky
zémér, které¢ jsou v urcité mife vysledkem analyz trhu (i kdyZz nejsou systematicky
a metodicky zpracovany). Strategie malého podniku je ,,pfezit” a vétSinou se formulaci
jednotlivych cili zabyva majitel podniku. Jako vyhody této situace lze zminit rychlé
rozhodovani a flexibilitu, jinak v malém podniku se piesné projevuje podnikatelska intuice,
ktera obcas pomaha rozvijet podnik ve spravném sméru.

U podnikd stfedni velikosti se jednd o formulaci vize a distribuci predstavy
o budoucim vyvoji ,,shora-dolii* tak, ze by bylo zajisténo naplnéni strategickych cilii. Na
zpracovani strategie se nepodili jen vrcholovy fidici pracovnik, ale i fidici pracovnici ve
funk¢nich utvarech. Strategickd analyza je zde zacilena na sledovéani a hodnoceni podminek
pro nové produkty a analyzy stavu odvétvi, celostatniho a nékdy i zahrani¢niho trhu.

Pro velky podnik je uloha strategickych situacnich analyz podstatna a uskuteciuje
se kontinualné. Zkouma se delsi Casové obdobi a sleduji se jak subjekty mikroprostredi
podniku, tak i vlivy globalniho prostfedi. Jedna se jak o vyhodnoceni vlastniho produkéniho
portfolia a postaveni v odvétvi viici konkurenci, tak i o predikei dal§iho vyvoje na domacich
trzich i v celosvétovém méfitku. Jinak je ve velkém podniku proces strategického fizeni
docela formalizovan a zpravidla se uskuteciiuje v urcitych intervalech.

Cim dale tim vice je pro formulaci podnikové strategie dileZité chapani prostiedi, ve
kterém ptisobi podnik. Tendence svétového hospodarstvi nuti fidici pracovniky k pochopeni
globalnich, odehravajicich se v ekonomickém, technologickém a podnikatelském svéte jevi.
Porter, M. (dle Magretta, 2012, s. 211) uvadi nazor, Ze pro dosazeni konkurencni vyhody je
nutné zohlednovat domovskou podstatu neboli konkurenceschopnost regionu. Posledni je
vnimana Porterem, M. z hlediska toho, jak produktivné se vyuziva lidské a ptirodni zdroje
a kapital.

V ramci popsané ulohy Porter, M. (dle Hron, Traxler, 2019, s. 41-42) urcuje tzv.
narodni diamant, ktery je zakladnou konkurenceschopnosti jednotlivych zemi. Zalezi na
stavu domaci poptavky, rozsahu doméaci soutéze, existenci ptibuznych a podptrnych oblasti,

vyziti zvyhodnujicich faktort atd.

37



Tlak soucasnych trendli svétového hospodarstvi, primarné globalizace, nuti podniky
(aspoti ty z nich, které ¢eli konkurenci v globalnim métitku) k pfizplisobeni své strategie jak
globdlnim trendim, tak ilokdlnim trhim. Kislingerova, E., ed. zminuji, Ze v Casti
strategického fizeni ,,musi byt pozornost vénovana obéma strategickym aspektim, tj.
vSeobecnym ¢i globalné strategickym zdsaddm i strategickym specifikim souvisejicim
s mezinarodni diverzitou (2005, s. 81).

Strategie Ceskych podnikl z tohoto hlediska jsou podle Kislingerové, E. ed. dost
zéavislé na aspektech evropské integrace. Zaprvé podniky maji vnimat velikosti a komplexitu
trhu, které se tykaji jak celkového hospodaiského prostoru, tak i konkrétné dodavatelské
a odbératelské Casti. Autofi upozornuji, Ze ,,podniky s pomérné malym ekonomickym
z4dzemim Casto ¢eli nedostatkiim ekonomické sily zalozené na domadci trzni pozici diive, nez
jsou schopny expandovat na zahrani¢ni trhy — to lze povazovat skute¢né za jisty druh
nepiimé konkuren¢ni nevyhody... S ristem objemt a smért zahrani¢nich vyrobnich aktivit
podniku vyznam extenzivnich omezeni daného typu ve smyslu objektivni ptekazky rozvoje
podnikt rapidné klesa* (2005, s. 82).

Z hlediska evropské integrace lze usuzovat, ze na jednu stranu vyvoj primych
zahrani¢nich investic, specializace, vyrobni koncentrace v dlouhodobém ¢asovém horizontu
pfina8i vyhody pro evropské podniky. Na druhou stranu plsobeni v evropském
hospodatském prostoru znamena i zvysujici se konkurencni tlak a nutnost reagovat na vnéjsi
vyzvy. Pochopitelné je, ze strategicky boj ,,0 pteziti“ nebude uspesny pro ty, kteti neadaptuji

sv¢ strategii k podminkam prostiedi (Kislingerova, ed. 2005, s. 82-84).

3.2 Proces strategického rizeni

3.2.1 Faze strategického Fizeni

Jak je vidét z definic strategického fizeni predstavenych v ¢asti 3.1.1. diplomové
prace, strategické fizeni je kontinualni proces, ktery sob& zahrnuje urcitou posloupnost
krokt. Tento ptistup vSak mize byt chybné vniman tak, ze jednotlivé milniky — stanoveni
cilti, analyzy, hodnoceni a vybé&r alternativ, zvoleni optimalni strategie, jeji implementace
a nasledn¢ vyhodnoceni — probihaji postupné¢ a nemohou se prolinat. Tichd, 1. a Hron, J.
(2007, s. 54-55) upozoriuji, ze v praxi n€které kroky strategického fizeni mohou probihat

neformalné a timto se miize stat dojem, ze konkrétni organizace nema strategické fizeni.

38



Ackoliv je strategické fizeni slozitym a kontinudlnim procesem, ve kterém se
projevuji jak tvurci stranka, tak i analytické dovednosti fidicich pracovniki, je nutné vnimat
modely strategického fizeni ramcove a ptizptisobovat konkrétni kroky organizac¢ni struktuie,
zaméieni podniku, schopnostem vedeni a celkové situaci v podnikovém okoli. Mallya, T.
(2007, s. 27) zduraznuje, ze je dulezitd predevsim efektivni kombinace elementl
strategického fizeni, nikoliv pfesna posloupnost krokli. Kone¢nym cilem je sladéni strategie,
vykonnosti a provoznich vysledki.

Razni autofi a odbornici uvadéji modely procesu strategického fizeni, které ve
vétsin€ maji spolecné faze:

e definovani strategickych vychodisek (predmét Cinnosti, vize, poslani), formulace
strategickych cili;

e strategické analyzy;

e strategické planovani, formulovani strategie;

e zavadéni zvolené strategie;

e hodnoceni vysledkt a korekce planti.

Také nékteti autoti (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 18-19) uvadé;ji, Ze na zacatku
procesu strategického planovani je diilezita organizace samotného procesu. V praxi si to 1ze
predstavit jako urceni cill, politik a procedur, pfifazeni zdrojii (vétSinou se jedna o lidské
zdroje ze stfednich a vysSich stupiii fizeni), sdileni pravomoci a stanoveni rozsahu
zodpovédnosti.

Je nutné poznamenat, ze dilezitost definovani strategickych vychodisek, analyzy
a planovani se do teorie strategického fizeni dostala az s vyvojem svétové ekonomiky
a riistem tempa zmén na konci 20. stoleti. Jednalo se o ,,pfechod od vymezeni dlouhodobych
cili a priorit k jejich naplnéni kratkodobymi aktivitami v konfrontaci s dopadem faktort
podnikatelského prostiedi, které nemuze firma predikovat ani ovliviiovat™ (Fotr et al., 2017,
s. 22).

Na obrazku (Obrazek 5) je vidét model strategického tizeni navrzeny Fotrem, J. et
al. (2017, s. 26). Dle autorky prace uvedeny model detailn€ popisuje vSechny prvky procesu,
uvadi vazby mezi nimi (jak piimé, tak 1 zpétné) a vyjadiuje provazanost strategického fizeni
s taktickym a operativnim v ¢asti implementace strategie. Nelze vSak Uplné souhlasit

suvedenym rozsahem ulohy strategického pldnovani. Podrobnéji bude tento aspekt
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zkouman v ¢asti 3.2.2. této diplomové prace. Déle budou struéné popsany jednotlivé faze
procesu strategického fizeni.
Obrazek 5 Schéma strategického managementu
MULACE ZAMERU VORBA LANU W |MPLEMENTACE
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Poslani externiho pro strategicky vstupnich Taktické .
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Zdroj: Fotr, et al., 2017, s. 26.

Definovani strategickych vychodisek

Féaze obsahuje urceni podnikem zadouciho cilového stavu ve vymezeném ¢asovém

horizontu a definovani zékladnich smért k jeho dosazeni. Pro vedeni podniku je velmi

dualezité (v ptipadé€ nového podniku nebo nové strategické obchodni jednotky je zdvazné)

vymezit oblast podnikani a ptedmét jeji ¢innosti, pak formulovat vizi, poslani a uvést zdmeéry

a strategické cile (viz. 3.1.4).

Postup zpracovani strategickych vychodisek 1ze rozdélit na kroky:
e sbér a analyza zakladnich informaci o podniku a klicovych kompetencich;
e analyza vysledki podniku v minulych obdobich;

e formulace a rozpracovani vize a poslani;
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e urceni strategickych cild;
e urceni strategickych smért (Fotr et al., 2012, s. 37).
Je dobré ptipomenout, ze pii vymezovani strategickych cila je potfeba urcit:
e pozici na trhu a miru konkurenceschopnosti, které¢ méa doséhnout;
e rolni zisk;
e klicové finan¢ni ukazatele u vybranych ¢innosti;
e vyrobni a dal$i ukazatele, ke kterym miize byt vztazena mira spéchu v podnikéani*
(Ticha, Hron, 2007, s. 66).
V této fazi se také urcuje zapojeni jednotlivych oddé€leni, strategickych obchodnich
a dalSich jednotek organizacni struktury do procesu strategického planovani a také jejich
planovany podil na budoucim vykonu podniku (Grasseovd, Dubec, Rehak, 2012, s. 18;
Ticha, Hron, 2007, s. 66).

Strategické analyzy

Strategie nemohou byt formulovany jen za zaklad¢ strategickych vychodisek, ale na
bazi realnych faktd a disledkd analyz podstatnych jevil, které maji vliv na strategii.
Sedlackova, H. (2006, s. 9) formuluje cile strategické analyzy jako identifikaci, analyzy
a hodnoceni vSech relevantnich faktort za piedpokladu jejich mozného vlivu na vymezeni
cilt a strategii podniku. Mezi dil¢i cile strategickych analyz lze uvést odhad budoucich
trendd, urceni vzdjemnych vztahli mezi definovanymi relevantnimi faktory a kvantifikaci
ocekavanych dopadii faktorti na podnik.

Je zieymé, ze vCasna identifikace jevl s pozitivnimi a negativnimi ocekavanymi
dopady na podnik poskytuje moznosti ke v€asnym rozhodnutim, eliminaci
pravdépodobnych dopadli aurCeni piilezitosti k tvorbé ptidané hodnoty. Nicméné
strategicka analyza je urcend nejen k planovani reakce na zasahy vnéjsiho okoli. V zavislosti
na velikosti, trznim postaveni a dalSich faktorech si podnik sdm miize vytvaret piilezitosti
ve sféfe svych zajmu. Spravny odhad budoucich trendii a moznosti vlivii pomaha vytvorit
velky naskok pied konkurenci (Sedlackova, 2006, s. 9).

Grant R.M. (2005, s. 29) zminuje, ze strategické analyzy neposkytuji konkrétni
odpovédi, ale pomahaji identifikovat, klasifikovat a porozumét faktoriim dualezitym pro

strategické planovani.
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Fotr., J. et al. (2012, s. 38) zmifuji, Ze strategickd analyza by méla probihat za
respektovani principu MAP, tzn. ,,Monitoruyj — Analyzuj — Predikuj“. Spociva totiz
v pribézném zachyceni stavu sledovanych jevi, které jsou predpoklady pro stanovenou
strategii, analyze jejich stavu apfipadné¢ zmén apredikci vyvoje tendenci v ramci
planovaciho horizontu.

Podle Hanzelkova, A., Ketkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 43-44) 1ze rozliSit Ctyfi
typy analyz dle jejich zaméteni:

e analyza pozadavki ,,nadfazené¢ho patra“ (tzn. vyssiho stupné fizeni);

e analyza vnéjSiho podnikového prostiedi;

e analyza ocekavani zainteresovanych skupin (v anglické literatute ,,stakeholders®);
e analyza interniho prostfedi podniku.

Hanzelkova, A., Kerkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 43-44) upozoriiuji, ze
analyza zdajmii ,, nadrazeného patra“ by méla probihat na zacatku, nebot’ jeji vysledky maji
byt respektovany pii planovani. Také je nutné zajistit relevantnost analyz — kazda analyza se
provadi za stanovenym ucelem a vystupy obsahuji pouze informace pro syntézu pii
zpracovani strategie.

Analyza zainteresovanych skupin (stakeholderl) znamena porozumeéni ocekévanim,
cilti, sily a vyznamu rozhodujicich skupin, jejichz ¢lenové mohou ovlivnit podnik nebo
naopak, mohou byt ovliviiovani podnikem. Uvedena analyza ma kulturni, politicky a eticky
kontext a nejcastéji zkouma vlastniky, zaméstnance, zékazniky, dodavatele apod. Vyuzivaji
se metody pruzkumu postojlii a ndzorti, napt. dotaznikové Setieni (Hanzelkové, Kerkovsky,
Vykypél, 2017, s. 106; Ticha, Hron, 2007, s. 24-30).

wAnalyza vnéjstho prostiedi by méla byt zaméfena piedevSsim na odhaleni
vyvojovych trendl pasobicich ve vnéjSim prostiedi (ve spolecnosti, ekonomice, na trhu
firmy), které mohou firmu v budoucnu vyznamnéji ovliviiovat, pfipadné je v jejich
strategiich vyuzivat® (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 47).

Drucker, P. (2000, s. 126) upozornuje, ze v dlouhodobém horizontu jsou informace
k rozhodovani, jez je potfeba nejen ziskavat, ale i spravné organizovat uvniti podniku.

Dle Fotra, J. et al. (2012, s. 38) by podnik mél provadét analyzu vnéjSiho prostredi
za ucely:

e identifikace své pozice v prostiedi,
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e vcasné a ucelné reakce na zmény v prostiedi;

e odhadu potencidlniho budouciho rozvoje;

e predikce zmén v chovani konkurence, zékaznika atd.;
e odhaleni rizikovych faktort.

Hanzelkova, A., Ketkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 48) se domnivaji, ze vétSina
analyz vnéjSiho prostfedi spociva v identifikaci pfileZitosti a hrozeb ze strany okoli viici
podniku, nikoliv slabych a silnych stranek. Vnéjsi okoli je ve vétsing pripadl neovlivnitelné
a podnik by se mél vyrovnévat s odhalenymi hrozbami a ptileZitostmi, nikoliv fesit pfi¢iny
vngjSich jevu.

Déle se vnéjsi prostiedi projevuje ve strategii prostiednictvim stanoveni pravidel
souté¢ze v odvétvi, dostupnosti zdroji s jejich vlivem na vytvareni konkurencni vyhody,
ureni alternativnich ptileZitosti a jejich potencidlnich vynost (Tichd, Hron, 2007, s. 71).

ZjednoduSené lze fici, ze se v analyze vné&jSiho prostiedi rozliSuji analyza
makroprostfedi (vnéjsiho obecného prostiedi) a analyza mikroprostiedi (odvétvového,
konkurenc¢niho). Analyza mikroprostiedi se tyka jak stavu odvétvi, tak i chovani subjektu
nejbliz§iho podnikového okoli. Analyza makroprostiedi ,,zkouma faktory, které jsou externi
ve vztahu k danému mikroprostiedi, ovliviiuji poptavku a pisobi na podnikovy zisk*
(Dedouchova, 2001, s. 25).

Nekdy se tika, ze se podnikové okoli rozliSuje na ,,makro* a ,,mikro* podle toho,
jestli je podnik schopen ovlivnit subjekty prostfedi. Je ziejmé, Ze tento princip je zcela
subjektivni, nebot’ holding s velkym podilem na HDP konkrétni zemi miize mit tak velkou
vyjednavaci silu, ze je schopen prosadit své zajmy v lokdlnim makroprostiedi. Naproti
mikropodnik se slabym konkuren¢nim postavenim je pod tlakem ze strany blizsiho okoli a je
donucen sledovat ,,pokyny* konkurence, dodavateld a zdkaznik?.

Zjednodusené lze fici, Ze se pii analyze makroprostiedi zkoumaji faktory a jejich
dopady na podnik, a pii analyze mikroprostiedi vliv konkrétnich subjekti.

Pro analyzu makroprostiedi je nejvice vyuzivana metoda STEP (nebo varianty
SLEPT, PESTLE apod.), kterd je zaméfend na zkoumani faktorh makroprostiedi a odhad
budoucich trendt jejiho vyvoje. Analyzuji se oblasti globalniho vnéjsiho prostiedi podniku:
socialné-kulturni, ekonomicka, technologicka, politickd a n¢kdy i pravni, environmentalni
atd. Pii zpracovani je dilezité brat na védomi, ze se zkoumaji jen faktory podstatné pro

podnik, nejcastéji 2-3 v kazdé skupiné. Pak se sleduji trendy jednotlivych jevi, jejich
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vzajemné pisobeni a predikuje se budouci vyvoj. Vysledky STEP analyzy se ¢asto vyuzivaji
pfi syntéze poznatkli analytické casti, napt. ve SWOT analyze (Tyll, 2014, s. 39-41;
Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2013, s. 43-61).

Vzhledem k tomu, Ze v rdmci dané prace je mikroprostiedi vénovana samostatna
kapitola, podrobné cClenéni, vlastnosti subjektii a popis analytickych metod je uvedeno
v ¢asti 3.3. diplomové prace.

Analyza vnitiniho prostredi zkouma stav vSech zdroju (vnitinich a vnéjSich), prvka
a vazeb v podnikovych subsystémech a schopnost podniku provadét zmeény. Hlavnim cilem
interni analyzy je urcit, ,,zda zdroje a moznosti organizace skute¢né odpovidaji prostredi,
v némz se dané organizace pohybuje* (Veber, 2009, s. 554).

Analyza ,,by méla byt vyvazen¢ popisna a kriticka®, tzn. kazdé¢ kritérium hodnoceni
by mélo byt podpoteno fakty a doklady, které uvadi minuly vyvoj a souc¢asny stav podniku
(Hanzelkova, Kerkovsky, Vykypél, 2017, s. 111).

Interni analyza predev§im fesi minuly vyvoj a stav podnikovych faktort:

e védecko-technickych;

e obchodnich, véetné marketingovych a distribu¢nich;

e vyrobnich;

e persondlnich a organizacnich;

e finan¢nich.
V ptipadé, ze se jedna o strategickou analyzu pro nové vznikajici podnik, objekty analyzy
nebudou faktory, ale odpovidajici zdroje (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 112).

Mezi nejvyuzivanéjSi metody analyzy vnitinitho prostiedi patii analyza
hodnototvornych fetézct, VRIO, analyza kli¢ovych faktorti uspéchu, analyza portfolio,
analyza exponovanosti podniku, analyza zivotniho cyklu atd.

Syntéza poznatkl z analyz vnéjSiho a vnitiniho prostfedi poskytuje vedeni podniku
podklady pro zpracovani strategickych alternativ. Samotné jednotlivé vystupy analyz
ziidkakdy napliuji informacni zdkladnu pro rozhodovéni. Jednim z nejpopuldrnéjSich
nastrojii syntézy je SWOT analyza, ktera je detailné popsana v odborné literatuie. DalSimi
dost vyuzivanymi metodami jsou SPACE a Benchmarking. (Tyll, 2014, s. 39-46;
Sedlackova, 2006, s. 91; Fotr et al, 2012, s. 303-304).
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Tvorba strategického planu a formulovani strategie

Ve fazi ur€eni strategie se na bazi odhalenych relevantnich faktort vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi vypracovava strategicky plan (soubor opatieni) vedouci k naplnéni
strategickych cila. Tzn. v tomto kroku se hleda odpovéd’ na otazku ,,Jak bude stanovenych
cilti dosazeno?* (Ticha, Hron, 2007, s. 66; Mallya, 2007, s. 27).

Kourdi, J. (2011, s. 12) vymezuje kli¢ové otazky v rozhodovani o vybéru strategie
jako urceni cilovych skupin zakaznikt (a naopak skupiny zakaznikt, kterym se podnik chce
vyhnout), produkcniho portfolia a efektivnich postupti realizace provoznich Cinnosti.

Ticha, I. a Hron, J. zahrnuji do strategického planu komplex opatieni a akei, které se
nejcastéji vyskytuji v praxi a maji zajistit uspésné dosazeni strategickych cili:

e aktivni vyhledavani inovaci v oblastech, ve kterych podnik podnika;

e vyhledavani novych pftilezitosti pro podnik;

e rozvoj aktivit vedoucich k posileni konkurenceschopnosti podniku;

e navrhovani ¢innosti budujicich a udrzujicich konkuren¢ni vyhody podniku;

e rozhodovani o zpisobech obrany vii€i externim ohrozenim;

e podporovani inova¢niho prostredi v podniku;

e realokace zdrojii z oblasti s nizkymi nebo zhorSujicimi se vysledky do oblasti
s vysokymi nebo zlepSujicimi se vysledky;

e rozhodovani o tom, kdy a jak diverzifikovat;

e rozhodovani o zruseni nékteré vyroby ve prospéch jiné“ (2007, s. 66-67).

Na formulovani strategie lze pohlizet jako na tvir¢i aktivitu, kde se na jednu stranu
uplatnuji exaktni vystupy strategickych analyz snizujici nejistotu rozhodovacich procest. Na
druhou stranu se vSak jedna o vyuziti zkuSenosti, intuice a dovednosti fidicich pracovnik.
V uvedeném procesu je nenahraditelnd uloha spoluprace vySSiho stupné fizeni
a predstavitelil vlastnikti (Veber, 2009, s. 557; Sedlackova, 2006, s. 5).

Jak vyplyva z ¢asti 3.1.5. této diplomové prace, mlize se jednat o rozpracovani vice
strategii — od celopodnikové do funkénich. Podle Vebera, J. (2009, s. 557) je nejdiive potieba
urcit strategii na urovni celého podniku, pak na urovni strategickych obchodnich jednotek
a dale pfipadn€ rozpracovat strategie na funk¢ni oblasti. Také Veber, J. posuzuje tlohu
strategického obdobi, které je potieba stanovit a které je nejcastéji determinovano cyklem
investi¢niho rozhodovani, zivotnim cyklem produktti, délkou vyrobniho cyklu, trzni situaci,

inova¢nimi cykly atd.
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Pii vybéru konkrétnich strategii a posouzeni strategickych alternativ je nesmirné
dilezita pribéznd analyza a Gisudek, coz se vztahuje ke vlastnosti strategického fizeni jak
nikdy se nekonciciho procesu. Je ziejmé, Ze vnéjsi situace je promenliva v ¢ase a uloha
vybéru spravné strategie je jedinecna pro konkrétni podnik v konkrétnim casovém horizontu.
,,Dobrd strategie je ta, ktera odpovida specifické situaci podniku. Formulace strategie proto
vyzaduje detailni analyzu situace a usudek, s cilem sladit strategii s relevantnimi vlivy
vnitiniho a vn¢j$iho prosttedi* (Ticha, Hron, 2007, s. 67).

Je nutné poznamenat, ze v praxi se doporucuje vypracovat né¢kolik variant strategii —
napf. optimisticky, realisticky, pesimisticky, varovny, konzervativni (Fotr et al., 2017, s. 32;
Zahradnic¢kova, Vacik, 2014, s. 667). Pak by vybér konkrétni strategie mél probihat
s vyuzitim manazerskych metod, nikoliv pomoci metody ,,pokusu a omylu®“. V odborné
literatuie se Casto doporucuje pro vypracovani konkrétnich strategii a vybér strategickych
alternativ metoda tvorby scénaii a metoda rozhodovacich stromu (Tyll, 2014, s. 230;
Mallya, 2007, s. 87; Kourdi, 2011, s. 69; Grasseova, ed. 2013, s. 207, s. 242).

Metoda scénaru popisuje pohledy na budoucnost tak, aby vedeni dostavalo predstavu
o moznych zasadnich zménach a smérech vyvoje podnikového okoli, které budou mit dopad
na dosazeni strategickych cili podniku. OvSem tato metoda neurcuje pravdépodobnost
prognozovanych jevi. Mezi vyhody metody lze zatadit to, Ze se fidici pracovnici pfipravuji
na potencidlni zmény dfive, nez se progndézované zmény uskuteciiuji. Pak tato metoda
vyvolava aktivni pfistup a ucast ze strany pracovnikli a vétSi podil na procesu tvorby
strategie, coz ma za nasledek, Ze se o strategii diskutuji vice nez jen na poradach a v SirSich
souvislostech (Tyll, 2014, s. 231-236; Kourdi, 2011, s. 69-71).

Rozhodovaci stromy jsou obecné zndmou manazerskou metodou. Jsou nazornéjsi
diky grafickému vyjadfeni informaci a dovoluji stanovit optimalni strategii pomoci
rozhodovacich procesti probihajicich ve vice kroki (Tyll, 2014, s. 236).

Na obrazku (Obrazek 6) je vidét postup tvorby a hodnoceni strategickych variant
a také celkové hodnoceni strategie.

Po rozpracovani konkrétnich variant strategii Tyll, L. (2014, s. 238-256) doporucuje
provést analyzu hodnoceni z hlediska rizika, o¢ekavanych vynost, o¢ekdvani zajmovych
skupin, vyuziti zdroji apod. apouzit pro to kvantitativni ukazatele. Mezi moznymi
metodami autor uvadi:

e citlivostni analyzu,
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e analyzu bodu zvratu,

e analyzu finan¢nich ukazateli (ROA, NPV atd.),
e analyzu nékladu a ptinosi,

e analyzu disponibility vnitinich zdroja,

e Balanced Scorecard atd.

I kdyz vedeni urcitého podniku neanalyzuje vSechny rozpracované strategie do

hloubky, Tyll, L. (2014, s. 229) doporucuje pro analyzu vhodnosti a potencialni tspésnosti

strategie pro jakykoliv podnik vyuzit aspon tfi obecna kritéria:

e vhodnost vii¢i podnikovym zdrojim a odhalenym piilezitostem a hrozbam;

e pfijatelnost vii€i zainteresovanym skupinam a stakeholdertim;

e proveditelnost — jestli je podnik schopen realizovat strategii.

Obrazek 6 Postup hodnoceni strategickych variant

Definovani strategickych ‘ h
vychodisek a stanoveni cilu

A 4

Strategicka Strategicka Sintéza a analyza
analyza vnéjsiho analyza vnitiniho strategickych moZnosti
prostiedi prostiedi

V— \
Navrh a testovani | - Tvorba scénaiu
strategickych - Rozhodovaci stromy
variant
Vhodnost
Prijatelnost Volba strategie k | - Citlivostni analyza
Proveditelnost dosaZeni cilu a - Analyza bodu zvratu
naplnéni vize - Analyza finan¢nich
ukazatelu
Imp]ementace - Dosazitelnost
a realizace strategie /
strategie
Analyza finan¢nich W h
ukazateli - Monitoring,
Komplexni analyza hodnoceni a navrhy >
BSC - korektivnich
opatieni

Zdroj: Upraveno podle Tyll, 2014, s. 230

Je dobré upozornit, ze zédkladem strategické proveditelnosti je vize, kterd ,,vychazi

zjasné araciondlni analyzy podniku, jeho trzniho prostfedi a konkuren¢nich trenda*
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a strategie, ktera ,,poskytuje koncepci a zaroven prvni nastin metod, pomoci nichz by méla

byt vize uskuteénéna“ (Kotter, 2015, s. 102).

Implementace strategie

Je diilezité vypracovani strategie a vybér strategickych alternativ, avSak v praxi se
nelze obejit bez kvalitni implementace, tzn. transformace do operativnich ¢innosti podniku.
Jinak strategie bude jen schvalenym dokumentem.

Podle Tiché, I. A Hrona, J. implementace strategie v podniku spociva ve:

e ,tvorb¢ vhodné organizacni struktury jako rdmce pro realizaci strategického planu;

e tvorb¢ strategii podporuyjicich finan¢nich plani a program;

e tvorbé¢ silného pocitu zdvazku viici podnikovym cilim a zvolené strategii;

e tvorb¢ motivacniho mechanismu a systému odménovani vazaného na dosahovani
stanovenych cili;

e tvorb¢ podnikové kultury, ktera je sladéna v kazdém ohledu se strategii;

e zavedeni postupti a procedur, které podporuji realizaci strategie;

e vynalozeni manazerskych dovednosti k zavedeni strategie a jejich vylepSovani

v pribéhu realizace strategie” (2007, s.67).

Fotr, J. et al. (2017, s. 41-48) upozoriiuji, ze implementace strategie mize byt
naroénym procesem kvili vy$$im naroklim na ¢as, nutnosti zapojeni vétSiho pocta lidi,
vyzadovanym znalostem a dovednostem fidicich pracovnikli, neexistenci jasnych
a ptehlednych ,,voditek* pro snadnou implementaci. Dle autori empirické vyzkumy ukazuji
na malou uspésnost implementace (10-50 % uspésnych piipadl), avSak uspésné v tomto
sméru podniky prokdzaly i1 vétsi vykonnost.

Implementace strategie piedpokladd rozpracovani strategickych cili a plant pro
jednotlivé Cinnosti a stanoveni souvisejicich se zavedenim strategie politik. V této fazi
strategického fizeni je velice dulezitd role vnitropodnikové kultury, pracovniho klimatu
a komunikace, nebot’ jsou rozhodujicimi faktory i v pfipad¢ existence dalSich podminek.
Mezi nimi lze uvést sladéni strategii s organizacni strukturou, kompetencemi, vyrobnimi
kapacitami, dostupnymi zdroji, vnitinimi politikami a procedurami atd. (Tichd, Hron, 2007,
s. 67; Fotr et al., 2012, s. 28).

Je nutné poznamenat, ze tvorba a implementace strategie nejsou nespojené procesy,

ale existuje propojenost prostiednictvim vazeb. Implementace strategie dava fidicim
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pracovniklim poznatky, které budou ovliviiovat korekci a tvorbu nésledujicich strategii. Na
druhou stranu jiz pifi tvorbé strategie je nutné brat v uvahu metody a zplsoby jeji
implementace (Fotr et al., 2017, s. 47).

Zajimavy model skute¢ného prabéhu implementace strategie, ktery vypracoval
Henry Mintzberg v roce 1985, uvadéji Hill, Ch. W. L., Schilling M. A. a Jones, G. R. (dle
Hill, Schilling, Jones 2017, s. 23-24). Podle zminéné¢ho modelu existuji pldnované a urgentni
strategie. Mintzberg se domniva, ze velké mnozstvi strategickych pland nepfetvari
v implementované strategie v disledku nepiedvidatelnych okolnosti ve vnéjSim prostiedi.
Rozpracovana strategie nahrazuje urgentni, kterd je vysledkem akci (obcas nejsou
zkoordinovanych) fidicich pracovnikl stfedniho stupné, kousku §tésti a nezasahovani do

procesu vrcholovych fidicich pracovnikt. Neni to vysledkem pldnovani ,,shora-dolt* a dle

vvvvvv

Hodnoceni a korekce
Je ztejmé, ze se ve strategickém fizeni uplatiiuje tloha hodnoceni a kontroly, ktera
poskytuje pro vedeni podniku informace jak o samotné strategii (zda je relevantni vici
ménicimu se podnikovému okoli a skute¢nym podminkam), tak i o jeji implementaci (¢im
byly zplisobeny odchylky od plant a jaké pouceni z toho lze vyvodit). V tomto smyslu lze
opét pripomenout, ze soucasné definice strategického fizeni respektuji trvalost procesu
a propojenost jednotlivych slozek.
Fotr, J. at al. urcuji slozky procesu hodnoceni strategie:
e posouzeni efektivnosti strategie — posouzeni naro¢nosti strategie vzhledem k planu;
e stanoveni standardii vykonnosti a méfeni této vykonnosti pro celou organizaci,
vcetné jejich podnikatelskych jednotek nebo funkcnich oblasti;
e monitorovani vyvoje implementace zvolené strategie — realizace strategickych
operaci;
e iniciace korek¢nich opatfeni zajiStujicich soulad formulace aimplementace
strategie;
e hodnoceni omezujicich podminek* (2012, s. 224).
Dale se doporucuje vyuziti jak tzv. tvrdych, kvantifikovanych ukazateli, tak

1 m&kkych vyjadiujicich kvalitativni stranku. Nicméné je dobré piipomenout, Ze strategické
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fizeni je dost zavislé nejen na intuici a dovednostech fidicich pracovnikd, ale i na schopnosti

provedeni potfebné analyzy a predikovani modelu vyvoje podniku (Fotr et al., 2012, s. 29).

3.2.2  Uloha umisténi strategického planovani v procesu strategického Fizeni

V nazvu diplomové prace se vyskytuje pojem ,,strategické planovani*, je mozné vSak
jednoduse zjistit, ze se 1ze v odborné literatufe setkat s riznymi nazory na to, co je pod timto
terminem mysSleno. Tich4, 1. a Hron, J. zdUraziuji, ze pojmy strategického fizeni,
strategického planovani a dlouhodobého planovani jsou cCasto vzajemné zaménovany.
,»tejné jako fizeni neni jen pouhym pldnovanim, obsahuje strategické fizeni vic nez jen
strategické planovani. Predmétem strategického planovani jsou periodicky se opakujici
¢innosti, které organizace provadi jako reakci na zmény ve vnéjSim prostiedi* (2007, s.54).

Dale Ticha, I. a Hron, J. (2007, s. 54) rozlisuji pojmy dlouhodobého a strategického
planovani. Dlouhodobé planovani se uskuteciiuje v casovém horizontu vice nez jeden rok,
avSak strategické planovani v fad¢ piipadii miize byt spojeno s kratSim obdobim. Také
dlouhodobé plany mohou byt zcela operacni.

Jiny pohled na problematiku vymezeni strategického planovéani uvadi Kovat, F.
(2008, s. 53), ktery definuje strategicky planovaci cyklus jako posloupnost formalizovanych
postupnych kroki. Pivodné tloha strategického planovani spocivala v nalezeni mezery
v konkuren¢nim prostfedi podniku. Tudiz planovaci cyklus zacinal zpracovanim analyz —
trendil, hrozeb a pfilezitosti ze strany makroprostiedi, konkuren¢niho prostredi a odvétvi,
analyzy portfolia, analyzy diverzifikace atd. Dale pfichédzi strategickd ¢ast, ve které se fesi
ukoly definic problémti, hledani moznosti feSeni, stanoveni priorit a vybéru strategie. Pak
se dle Kovare, F. stanovuji operacni plany, rozpocCty a programy, uskutecnuje se realizace
a probihé pribézna kontrola. Jak je vidét, takovy postup zcela opakuje faze strategického
fizeni popséany v Casti 3.2.1. této prace.

Fotr, J. a Soucek, 1. (2015, s. 51) definuji cil strategického planovani jako zajiSténi
uspésné realizace strategie v podminkach neurcitosti a vnimaji planovani jako transformacéni
proces, ktery méni ,,datové ainformacni vstupy na vystupy piedstavované ucelenymi
a konzistentnimi firemnimi plany*.

Problematiku vymezeni pojmil 1ze zkoumat iz historického hlediska. Od 50. let

20. stoleti zacal vyvoj koncepci strategii, které¢ dobfe ukazuji pfechod od dlouhodobého
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planovani ke strategickému ftizeni. Dlouhodobé pldnovani se objevilo po 2. svétové valce
jako nastroj, ktery podnikiim umoziioval pfipravovat se na budouci vyvoj s vyuzitim
prognéz a extrapolace minulych trendt. Pozdéji se objevilo strategické planovani, které od
fidicich pracovniki vyzadovalo provedeni naro¢nych analyz apovazovalo plan za
v 80. letech 20. stoleti, kde se na jednu stranu zvysilo tempo zmén vnéjsiho prostiedi (zmény
v politickych a ekonomickych svétovych systémech), na druhou stranu se fizeni podniku od
pouhého planovani ptesunulo k otazkdm wvyuziti lidskych zdrojti, optimalizace
organizacnich systému a vyuziti novych technologii. Tzn. strategické fizeni na rozdil od
ptedchozich koncepci pohlizelo na podnik nejen jako na subjekt pohybujici se v nékterém
prostiedi a organizacni jednotku, ale na propojeni a doplnéni téchto dvou pohledi
(Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 14-16).

,Jednoduse feceno strategické rozhodovani je rozhodovéani o tom, jak se dostat
z bodu A (kde je podnik nyni) do bodu B (kde podnik ma byt v budoucnosti). Strategické
planovéani vymezuje detaily postupu z A do B astrategické tizeni se zabyva fizenim
a kontrolou celého procesu a jeho realizace* (Ticha, Hron, 2007, s. 54).

Pohled autorky diplomové prace na problematiku se spiSe piiklani k vymezeni
strategického planovani ve SirSim pojeti, jako ulohy odpovidajici na otazky —,,Kde se podnik
nachazi, kam chce dojit a jakym zplsobem?, tzn. Ze jsou to druha a tteti faze procesu
strategického fizeni popsaného v ¢asti 3.2.1. této diplomové prace. Je vSak nutné zminit, ze
piedchozi faze jsou nesmirn¢ dilezité, nebot’ kvalita zpracovani strategického planu
a celkova proveditelnost strategie jsou dost zavislé na téch podkladech, které jsou informacni

zékladnou budouci strategie.

3.3 Mikroprostredi podniku

3.3.1 Hierarchie podnikového prostiedi

Podle teorie fizeni organiza¢nich systémii je podnik relativné uzavieny systém, ktery
ma interakci s okolim, ve kterém pusobi (Hron, Traxler, 2017, s. 21-23). Pro podnik je
dilezité mit prehled struktury a dynamiky svého okoli, cozZ umoziiuje lepsi pochopeni vztahti
,»podnik-subjekty prostiedi, adaptaci ke zménam a ovliviiovani okoli.

Odborné zdroje poskytuji clenéni podnikového prostiedi dle nékolika dimenzich (viz

Dvortécek, Sluncik, 2012, s.3; Accountlearning, 2019; Worthington, Britton, 2006, s. 6).:
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¢ Dle dynamiky zmén:

o Statické — nékter¢ faktory podnikového prostiedi Ize povazovat za statické,
1 kdyZ nejsou takové, nicméné jejich zména probiha delsi dobu a v casovém
horizontu strategie uvedené faktory maji stejné pisobeni na podnik. Ptiklad
— socio psychologické aspekty, postoje, kultura apod.

o Dynamické — jak je zfejmé z ndzvu, jsou to faktory prostiedi, které se rychle
méni v krat§im ¢asovém horizontu a jejich zmény maji povahu nejistoty. Jako
vhodny ptiklad lze uvést technologicky vyvoj v poslednich letech.

e Dle vztahu k odvétvi:

o Specifické — spojeno s konkrétnim odvétvim.

o VsSeobecné — vztahuje se ke vSem podnikiim bez ohledu na odvétvi.
e Dle umisténi vii¢i hranic podniku:

o Vnitini — je spojeno s prvky a vazby uvnitf podniku.

o Vngjsi — souhrn subjektti, faktorti, zdrojii a vazeb, které¢ se nachidzi mimo
podnik. Obecné se d¢€li na:

=  Makroprostiedi — predstavuje spoleCenské sily, které plisobi na
podnik a ovliviiuji podminky jeho fungovani, avSak samotny podnik
neni schopen je ovlivnit.
= Mikroprostfedi — zahrnuje subjekty, které bezprostfedné ovliviiuji
podnik. Jedna se o faktory, které podnik mtize uréitym zptisobem
ovliviiovat.
e Dle cilového trhu:

o Trzni — ptredstaveno cilovym trhem, na kterém plsobi podnik akde
konkuruje.

o Netrzni — pfimo nespojeno s obchodni ¢innosti a 1ze ho vnimat jako prostredi
interakci v ramci dil¢ich podptrnych Cinnosti, napt. poradenstvi.

Také Dvotacek, J. a Sluncik, P. (2012, s. 5-7) definuji model, ktery pohlizi na vné;si
prostfedi podniku jako na vrstvy — od odvétvi, ve kterém ptsobi podnik do globalniho
prostiedi (Obrazek 7). Dle autord lze definovat faktory jednotlivych vrstev nésledujicim
zpusobem:

¢ (Globalni okoli — faktory celosvétového ekonomického fadu.
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e Narodni okoli — politické, pravni, sociodemografické, technologické, ekonomické,
ekologickeé faktory v konkrétnim statu.
e Lokalni okoli — umisténi v lokalnim prostoru, méste, kraji.

e Odvétvi — prostiedi, ve kterém podnik vykonava svoji ¢innost.

Obrazek 7 Zaclenovani podniku do okoli

GLOBALNI OKOLI

NARODNI OKOLI
LOKALNI OKOLI
ODVETVI

Zdroj: Upraveno podle Dvotacek, Sluncik, 2012, s. 6.

Analyza literarnich zdroji ukazuje, Ze v ¢asti klasifikace podnikového okoli lze
nejvetsi rozpor nalézt v definovani a rozliSovani Casti bliz§iho vnéjsiho prostiedi podniku.
Ackoliv je diplomova prace zaméfena na mikroprostiedi, je potieba ho definovat a vymezit
hranice. Tudiz dalsi analyza podnikového prostiedi se bude tykat jeho vnéjsi podstatné

slozky za uc¢elem nalezeni hranic mikroprostiedi a popsani jeho prvkii.

3.3.2 Definice mikroprostredi podniku

Fort, J. et al. (2012, s. 39) kategorizuji podnikatelské prostiedi a rozliSuji
makroprostiedi (je nezavislé na podniku), mezoprostredi (je ¢astecné zavislé na podniku a je
vetSinou ovliviitovano pomoci marketingovych nastroji) a mikroprostfedi — vnitini zdroje
podniku (podnik mé piimy vliv na své ¢innosti).

Mallya, T. (2007, s. 40-53) rozliSuje mezi vnéj$im obecnym (ve kterém se dale
zkouma mezinarodni a domadci okoli), konkuren¢nim (oborovym) a internim prostiedim.

Hanzelkova, A., Ketkovsky, M. a Vykypél, O. (2017, s. 49) uvadéji typologii ¢lenéni
externiho okoli podniku dle Houldena, B. V prvnim piipadé se jednd o vymezeni oblasti
podle ptisobeni urcitych zainteresovanych skupin — nejblizsi vztah s podnikem ma existujici
konkurence, stfedni troven obsahuje skupiny dodavatelt, zakazniki, novych konkuren¢nich

vyrobkli a novych pfichozich konkurentti, pak posledni, tieti Grovenl je mistem interakci
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podniku a vlady, mezinarodnich organizaci, akcionaiti, finan¢nich trhd, zaméstnanct
a obort, spolecenskych organizaci atd.

Tyll, L. (2014, s. 11) rozd€luje vnéjsi prostiedi na ,,makro* a ,mikro*“ ado
mikroprostiedi zahrnuje subjekty a podminky, na které podnik ma vliv, jsou to: konkurence,
zakaznici, dodavatelé, stakeholders a klicovi hraci.

Campbell, D., Stonehouse, G. A Houston, B. (2002, s. 133) se také ptiklonuji
k nazoru o ovlivnitelnosti mikroprosttedi ze strany podniku a pro vétSinu ptipadt definuji
konkurenci, dodavatele a zdkazniky jako hlavni aktéry tohoto prostiedi.

David, F.R. (2007, s. 62) zkoumé vztahy mezi vnéj§im prostfedim a podnikem
z hlediska vlivu sil  (ekonomickych, socidlnich, politickych, technologickych,
konkurencnich atd.) a psobeni subjektti vnéjSiho prostiedi, mezi které fadi konkurenty,
dodavatele, distributory, véfitele, zakazniky, zaméstnance, fidici pracovniky, akcionare,
vladni instituce, obchodni asociace atd.

I kdyz Sedlackova, H. (2006, s. 10) rozliSuje vnéj$i a vnitini okoli podniku,
upozornuje vsak, ze se jednad o propojené oblasti, které je potieba zkoumat s ohledem na
jejich souvislosti. Mezi vnéjSimi faktory Sedlackova, H. uvadi ti1 skupiny: faktory
makrookoli, faktory odvétvi a konkurenéni sily.

Kovat, F. (2008, s. 55-56) nazyva vnéjsi prostiedi operacnim prostorem a vymezuje
ho z uzemniho a vécného hlediska. Uzemni vymezeni piedstavuje vicetroviiovy model
rozdéleni dle klicovych aktivit. Sama klicova aktivita se miize uskuteciiovat jinak na lokalni
anarodni urovni. Nasledné¢ Kovar, F. oznaCuje za vyznamné ucCastniky mikroprostredi
subjekty, které ovliviiuji schopnost podniku generovat zisk, tzn. zdkazniky, konkurenty,
distributory, dodavatele. Vécna dimenze dle Kovare, F. ma podobu aktivit podniku.

Hron, J. a Traxler, A. (2019, s. 67-72) pohlizeji na podnik jako na slozity stochasticky
systém, ve kterém lze rozliSovat jednotlivé subsystémy a vazby mezi nimi. Podnikové okoli
autofi déli na uzsi (podstatné) s pfimymi vazbami s podnikem a Sir$i (nepodstatné), vazby
kterého s podnikem maji nepfimou povahu. Na obrazku (Obrazek 8) je uvedeno schéma
podnikového okoli dle Hrona, J. a Traxlera, A. na druhé rozliSovaci urovni. Jsou tady vidét
nejen rizné vazby a propojenost celého podnikového prostiedi, ale i projekce faktora Sirsiho
neboli makroprostiedi na podstatné okoli ve tvaru riznych instituci, které jiz maji ptimé

vazby s podnikem. Pfi¢emz autofi zdiraziiuji, ze pojeti SirSiho a uzsiho okoli je dost relativni
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a zavisi na konkrétnich podminkach fungovani podniku a co je pro né¢ho podstatné. Nicméne
autofi zahrnuji do podstatného okoli nasledujici skupiny:

e dodavatel¢ a potencialni dodavatelé¢;

e odbeératelé a potencialni odbératelé;

e poskytovatelé finan¢nich sluzeb a potencialni poskytovatelé;

e konkurence a potencialni konkurence;

e substituenty.

Obrazek 8 Podnikové prostiedi
Celosvétova e . - .
ekonomicka situace e ~ Mezindrodni
Vlivy Sirsiho = ~o politicka situace
okoli - z Vlivy SirSiho
. Potencialni Dodavatelé okoli
7 - Materialu S N
, dodavatelé stroji .
’ Technologie N
7/ Energie N
/7 sw \
\
o = v 7= -
...+ Konkurenti Financni instituce
Vlivy s:rS|ho, \
okoli - - Banky
/ Substituenti Leasingové firmy \
i Pojistovny Cyklicky vyvoj
T ? Investofi ekodomiky
LS P |
e <€
Globalizace, EU, Vlada CR, Ministerstva €
Surovinové e <G
zdroje  \ Potencialni o —
\ Finanéni Grady, CNB, 2 Vlivy Sirsiho
v f £ i
k. odbératelé s okl
$SZ, Zdravotni pojistovny, Poll'tu’:ke ‘r'ostredl
e s mezindrodni situace
Urady prace, skol v #mm‘ ’9“':3}(3 CI"t'k -
Y z . ospodarska politika
Vlivy Sirsiho Odbératelé Vysoha tachnichaahat &lé ~» \Finanéni prostredi
okoli yso e.fef Inicke SxoV: Vyspeie s dané a odvody
2 zahraniéni firmy, banky ¢ bankovni politika
o ~ - platebni morélka
Ekologické S . Soudy, rozhodci, - Socialni prostiedi
pozac.iavky’, - -~ exekutofi dichody
Surovinové - v - - zdravotni pojisténi
zdroje B zaméstnanost, vzdélani
Pravni prostredi / Technické a technologické prostiedi
zdkony a vymahatelnost prava technicka vyspélost zemé
rychlost a vymahatelnost prava technické vzdélani
exekuce pouZivané technologie

Zdroj: Hron, Traxler, 2019, s. 68.

Porter, M. (dle Magretta, 2012, s.27-43) pohliZi na problematiku ze strany struktury
odvétvi, ktera je dle jeho nazoru silngjSim a objektivnéjSim nastrojem analyzy dynamiky
konkurence. Dle Portera, M. neni dulezité predvidat zmény, ale je rozhodujici porozumét
vymezeni skupin zakaznikl, konkurentl a substituentt.

Jsou tady predstaveny razné pohledy na problematiku vniméani podnikového okoli
znamymi odborniky a akademickymi pracovniky. I kdyz se konkrétni pojmy mohou lisit,

autorka prace je rozdeluje na dva pohledy — odvétvovy a vymezeni zainteresovanych skupin.
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V dalsi casti kapitoly budou popsany ptistupy k analyzam mikroprostiedi z hlediska obou

pohledd.

Analyza zainteresovanych (zajmovych) skupin

Podle Tich¢, 1. a Hrona, J. ,analyza z4jmovych skupin je zalozena na dvou

ptedpokladech:

Soucasny stav podniku je vysledkem ptsobeni sil, které podporuji jeho rozvoj, a sil,
které rozvoji podniku brani. Oba typy sil jsou vyvijeny z4djmovymi skupinami.
Soucasny stav podniku je tedy pfechodné rovnovazny stav pod vlivem pulsobeni
protikladnych sil.

Vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim plsobeni relevantnich
z4jmovych skupin v prub¢hu realizace strategie. Podnik se ve své snaze vyrovnavat
tlaky jednotlivych zajmovych skupin nachazi ve stavu quasi-rovnovahy: na kazdou
akci podniku navazuje reakce zajmovych skupin a dosazeni pfechodné rovnovahy*
(2007, s. 28).

Tudiz podnikovou strategii ovliviiuji nejen vztahy podniku s konkrétnimi

zainteresovanymi skupinami, ale 1 akce a reakce v relevantnim podnikovém okoli. Ticha, I.

a Hron. J. (2007, s. 28-29) definuji postup analyzy, ktery spociva nejdiive v identifikaci

relevantnich zainteresovanych skupin a pak v ur€eni a testovani predpokladii o zvolenych

zainteresovanych skupinach.

Campbell, D., Stonehouse, G. A Houston, B. (2002, s. 27-28) uvad¢ji princip

zkoumani zainteresovanych skupin dle Mendlow. Uvedeny princip spo¢iva v hodnoceni

zainteresované skupiny v zavislosti na zdjmu a moci. Zajem je ochota zainteresované strany

ovliviilovat podnik, moc znamena intenzitu mozného vlivu. Napiiklad piedstavenstvo je

typickd zainteresovana skupina s moci a zajmem. Restaurace v okoli kancelafe ma zajem

o zamé&stnance podniku, av§ak nema moc ovlivnit chovani podniku.

Mezi vyznamné zainteresované skupiny patii: zakaznici, konkurenti, dodavatelé,

akcionafi, zaméstnanci, odbory, distributofi, vefitelé atd. (Ticha, Hron, 2007, s. 29; Hron,

Traxler, 2019, s. 72-73).

Analyza odvetvi

Dilezitou Casti strategickych analyz je analyza odvétvi, pomoci které podnik miize

identifikovat pfilezitosti pro rozvoj auplatnéni svych klicovych kompetenci, zkoumat
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chovani zakaznikl a jejich potieby, urcit nové trhy a najit zplsoby efektivnéjsiho ziskani
a alokaci zdrojt. Pojeti odvétvi hraje vyznamnou roli v identifikaci a vytvareni klicovych
kompetenci podniku. Avsak i tyto kompetence se mohou ménit se zménou prvku a vazeb
v odvétvi (Campbell, Stonehouse, Houston, 2002, s. 132).

Tyll, L. (2014, s. 19) uvadi, ze analyza odvétvi mimo jiné pomaha urcit povahu
odvétvi — zda je cyklické, neutralni nebo anticyklické, tzn. jak stav a dynamika odvétvi zavisi
na hospodarském cyklu zemi. Dale autor doporucuje zkoumat zakladni projevy
a charakteristiky odvétvi a spojené s nim rizika a nabizi k tomu Portertiv model péti sil.

PorterGiv model péti sil je zalozen na pfedpokladu, Ze hlavnim smyslem konkurence
je dosahnout zisku a podnik ma fesit strukturu a ziskovost odvétvi, ze by poznal konkurenci
a své prilezitosti. Uvedené na obrazku (Obrazek 9) pét sil — intenzita soupetfeni mezi
existujicimi konkurenty, vyjednavaci sila kupujicich, vyjednavaci sila dodavatelti, hrozba
substitutd a hrozby ze strany novych konkurentti — urcuji strukturu odvétvi a ukazuji, kde se
v odvétvi vytvaii a rozd€luje hodnota. Dle Portera, M. je to univerzalni a uzitecni néstroj
analyzy, nebot’ v kazdém odvétvi lze urcit pétici sil, pomoci modelu je mozné zkoumat
ziskovost odvétvi, tento model predpoklada stabilitu struktur odvétvi v Case (Magretta, 2012,

s. 41-45; Porter, 2008, s. 28-36).

Obrazek 9 Portertiv model péti sil

Hrozba nové
vstupujicich

Soupereni
mezi
existujicimi
konkurenty

Vyjednavaci
sila dodavatelu

Vyjednavaci
sila kupujicich

Hrozba
substituc¢nich
vyvrobku

Zdroj: Upraveno dle Magretta, 2012, s. 43.
Je nutné poznamenat iomezeni piedstaveného modelu. Tyll, L. (2014, s.28)

upozoriiuje, ze pro efektivni uplatnéni modelu péti sil je potfeba spravné vymezit relevantni

trh neboli odvétvi, ato jak z prostorového hlediska, tak i demografickych charakteristik

57



zédkazniki, zatazeni produktd apod. Dal§im faktorem, ktery je potfeba piezkoumat je podle
Tyll, L. casové hledisko, protoze Porter povazuje odvétvi za relativné stabilni systém a v ngj
se nezkoumaji mozné zmény v odvétvovém prostiedi.

Dale naptiklad Grant, R.M. (2005, s. 114-115) upozornuje, Ze v souc¢asné¢ dobé by se
mél Porteriv model rozsifit o Sestou silu — komplementarni produkty, nebot’ ty maji vliv na
poptavku po produktech zkoumaného podniku.

Brandenberger, A. a Nalebuff, B. (dle Besanko, 2013, s. 258-266) urcuji slabost
Porterova modelu v tom, ze z pohledu Portera, M. vSechny ostatni subjekty v odvétvi jsou
hrozby vii¢i podniku, jako by se jednalo o hru s nulovym nebo dokonce negativnim souctem.
V praxi interakce mezi firmami v odvétvi mohou zvysit zisk a vést k uskute¢néni dalSich
pozitivnich interakci. Brandenberger, A. a Nalebuff, B. vynalezly svlij model odvétvi ,,Value
Net“, ktery zahrnuje zdkazniky, dodavatele, distributory a konkurenty. Na rozdil od modelu
Portera je model ,,Value Net“ zaloZen na spolupraci ucastnikit odvétvi za ucelem zvySeni
zisku.

Dalsi modifikace modelu odvétvi od Andrew S. Grovea Céastecné teSi kritiku
Porterova modelu a zahrnuje komplementare (Obrazek 10). Myslenka modelu spociva
v tom, Ze zmény v globalnim prostiedi (napt. technologické) zplisobuji dost vazné zmény
v podnikovém okoli, které se pak projevuji v samotném zpiisobu podnikani (Dedouchova,

2001, s. 24).

Obrazek 10 Model Sesti sil podle Grovea

Sila
komplimentaii

Sits sila
S zakazniki
konkurentu

Podnikani
Sila Sila
potencialnich dodavatelu
Konkurentu

Moznost zasadni zmény
zpusobu podnikani

Zdroj: Upraveno dle Dedouchova, 2001, s. 24.

Poslednim pfedstavenym v ramci diplomové prace modelem je model zivotniho
cyklu odvétvi. Je uziteCnym néstrojem analyzy vlivu okoli na podnik a konkurencnich sil.

Model vychazi z predpokladu, ze kazdé odvétvi prochdzi urcitymi etapami: vznik, rast,
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ustaleni, dozrani a Gpadek. Ve fazi vzniku jsou na trhu pftilezitosti a bariéry vstupu jsou
relativné nizké. S rGstem odvétvi pak roste pocet konkurent v odvétvi, snizuje se
vyjednavaci sila zdkazniki a roste vliv dodavatell. Nasledn€ za¢ind zpomaleni ristu a vyvoj
cenové rivality mezi konkurenty, nedostatek zdroji vede k posileni vyjednavaci sily
dodavatelti. Pokles je charakterizovan cenovymi valkami a vystupy z odvétvi (Dedouchova,
2001, s. 24; Tyll, 2014, s. 29).

Autorka diplomové prace pii vlastnim vyzkumu vychazela zuzs$iho pojeti
mikroprostiedi podniku a zkoumala interakce se subjekty mikroprostiedi, mezi které
zafadila konkurenty, zakazniky, dodavatele, distributory a obchodni partnery, pfi¢emz
nebylo pfedem urceno, jestli se mé pohliZzet na mikroprostiedi z hlediska zainteresovanych
skupin nebo z hlediska odvétvi. Dle autorky prace tyto aktéfi podstatného nejbliz§iho

podnikového okoli maji nejvetsi vliv na podnik.
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4 Vlastni prace

Praktické ¢ast diplomové prace je zaméfena na konkrétni vyzkum, ktery je detailné
popsan v této kapitole. Vyzkum je zaloZen na analyze vysledki dotaznikového Setfeni

provedeném mezi podniky na Ceském trhu a navazuje se na poznatky z teoretické ¢asti prace.

4.1.1 Charakteristika dotazniku a vzorku

Jak bylo uvedeno, podkladem k zpracovani praktické ¢asti je soubor dat z projektu
kvalitativniho vyzkumu pomoci dotaznikového Setfeni. Jednalo se o prosty ndhodny vybér
respondentli, bez moznosti vybér ovlivnit a bez snahy néjak stanovovat a napliovat kvoty.
Byla ziskéna data od 60 podnikii. Dotazovani bylo nastaveno tak, Ze respondent nebyl nucen
k odpovédim na vSechny otdzky, avsak do vybérového souboru byly zahrnuté jen piipady,
ve kterych byly zaznamenany vSechny nebo vSechny podstatné (z hlediska autora vyzkumu)
odpovédi. Problematika chyb¢jicich udajii se nefesi, jinak feceno témto udajim bude
pfifazend hodnota ,,Bez odpovédi“ a jsou vnimany tak, ze respondent nebyl ochoten
odpovidat na konkrétni otazku.

Cast dotazniku, kterd se zpracovava vramci diplomové prace je piedstavena
v priloze €. 1. V dotazniku se objevuji jak polooteviené, tak uzaviené otazky. Na zacatku se
vyskytuji analytické tfidici otdzky, pak vétsi ¢ast dotazniku obsahuje meritorni otazky, které
se tykaji pfedmétu vyzkumu. Pro jednoduchost zpracovavani pti zakddovani a prevodu dat
do datové matice velké mnozstvi selektivnich otdzek byly rozdéleny do vétSiho poctu
alternativnich otdzek. Vzhledem ke kategorialni podob¢ dat pii zakddovani proménnych
byly zvoleny nominalni a ordindlni $kaly. Kvantitativni proménné se ve vyzkumu
neobjevuji. Lze poznamenat, ze vstupni datovd matice obsahovala proménnou ,,id*, ktera
pfifazuji unikatni pofadové Cislo kazdému podniku apodle kterého lze identifikovat
jednotlivé pripady. Ziskany soubor dat byl zakdédovéan a zpracovavan ve statistickém
programu IBM SPSS Statistics 25 a v Microsoft Office 365 ProPlus Excel a nasledn¢ byly
vysledky interpretovany. Ziskana datova matice je predstavena v ptiloze ¢.2.

Dale budou popsany pouzité ve vyzkumu jednotlivé otazky.

Otazka 1: UrCeni zaméfeni podnika s moznymi odpovédi — vyroba a priimysl, sluzby
nebo primarni sektor. Je zvolena nominalni proménna ,,zamereni‘.

Otazka 2: UrCeni velikosti podniku. Jako mozné odpovédi byla zvolend metoda

urceni velikosti dle poctu zaméstnanct. Je zvolena ordinalni proménna ,,velikost®.
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Otazka 3: Zjisténi poctu stupiiti fizeni v podniku s moznymi odpovéd’mi od ,,jeden
do ,,Ctyfi a vice®. Je zvolena ordinalni proménna ,,pocetstriz*.

Otdzka 4: Bylo dotazovano, jestli podnik ma zpracovany plan dlouhodobého rozvoje
(resp. strategicky plan) do roku 2020, ptipadné 2030. Je zvolena bindrni dichotomicka
nominalni proménna ,,plan2020*.

Otazka 5: V ptipadé, ze podnik ma zpracovany plan (viz otdzka 4), kdo se podilel na
jeho zpracovani? Mozné odpovédi byly: vlastnik, celé vrcholové vedeni, uzsi vrcholoveé
vedeni podniku. Otazka byla rozdélena na tii bindrni dichotomické nominalni proménné pro
kazdou moznou odpovéd’, nebot’ respondenti mohli oznaCovat vice moznosti. Proménné jsou
,»plan2020kdovlast®, ,,plan2020kdocelvrch* a ,,plan2020kdouzvrch®.

Otdzka 6: Bylo zjistovano, zda podnik zpracovava dil¢i strategie na urovni
utvari/oddéleni, v ptipadé Ze ano, respondenti mohli oznacit ndzvy utvaru a také uvést svoji
variantu odpovédi. Otazka byla rozdélena na vice binarnich dichotomickych nominalnich
proménnych — zaprvé byla zvolena proménnd ,stratdilci®, kterd nabyva hodnoty ,,1*
v ptipad¢ zpracovavani podnikem asponi jedné utvarové Ci funkeni strategie. Pak ostatni
proménné — ,,stratdilcivyr®, , stratdilcifin®, ,,stratdilcipers®, ,,stratdilcimark®, , stratdilcivav*
a ,.stratdilcijine®, urcuji vyskyt jednotlivych funkénich strategii. V ptipadé, jestli respondent
poznamendval, Ze zpracovava strategie pro utvar, ktery nebyl v nabidce, hodnota se ukladala
do nominélni proménné ,,stratdilcijinenazev*.

Otazka 7: V piipadé, ze podnik zpracovava dil¢i strategie pro utvary, bylo
dotazovano, kdo se podilel na tomto procesu. Varianty odpovédi: vlastnik, celé vrcholové
vedeni, uz§i vrcholové vedeni, vrcholové vedeni podniku ve spolupraci se stfednim
managementem, stfedni management podniku. Otazka byla rozdélena na pét binarnich
dichotomickych nominalnich proménnych pro kazdou moznou odpovéd. Proménné jsou
,Hstratdilckdovlast®, ,stratdilckdocelved®, ,stratdilckdouzved”, ,,stratdilckdovedman*
a ,,stratdilckdostredman®.

Otazka 8: Bylo dotazovano, zda podnik mé zpracovanou vizi, misi, resp. poslani
podniku a stanoveny strategické cile? Je zvolena binarni dichotomicka nomindlni proménna
,,vize®.

Otazka 9: Respondenti odpovedéli v ptipadé, ze podnik ma vymezené strategické
cile, jestli jsou rozpracovany do taktické a operativni urovné. Je zvolena binarni

dichotomicka nominalni proménna ,,stratcile®.
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Otazka 10: Respondentim bylo nabizeno oznalit vyuzivané metody analyzy
vnéjsiho prostiedi, mezi které jsou STEP, scénare, analyza konkurentl atd. (celkem
14 metod). Pak byla poskytnuta moznost uvést vlastni odpovéd’ pro metodu analyzy vnéjSiho
prostiedi a zvlast pro vyuzivanou prognostickou metodu. Otazka byla rozd€lena na vice
binarnich dichotomickych nomindlnich proménnych — ,stratmetstep®, ,stratmetscen®,
»stratmetak®, , stratmetporter®, , stratmetmap®, ,,stratmetaao®, ,,stratmethod*, ,,stratmetzco*
,,Stratmetazs®, ,,Stratmetecho®, ,,Stratmethso®, ,,Sstratmetdelf™, ,,Stratmetbrs*,
,stratmetexper®, ,,stratmetjine2* a ,,stratmetjine3“. Vlastni odpovédi byly zaznamendny
v nomindlnich proménnych ,,stratmetjine2nazev* a ,,stratmetjine3nazev®.

Otazka 11: Bylo zjistovéano, kdo se vénuje problematice zpracovani strategickych
analyz a mezi odpovéd’'mi byly nabidnuty: interni pracovnici podniku, externi poradenské
firmy a jiné (respondenti mohli uvést vlastni odpovéd’). Otazka byla rozd€lena na tfi binarni
dichotomické nomindlni proménné (,,stratmetkdoip®, ,,stratmetkdoep®, ,,stratmetkdojine®)
a nominalni proménnou pro vlastni odpovéd’ (,,stratmetkdojinenazev®).

Otazka 12: Bylo zkouméno, zda podniky vyuzivaji pro zpracovani dlouhodobého
planu poznatky z provedenych analyz. Je zvolend binarni dichotomickd nominalni proménna
,vyuzplan®.

Otazka 13: Respondenti odpovidali, jak Casto opakuji metody strategické analyzy
(jestli n¢jaké vyuzivaji). Mezi odpovédi jsou jednou rocné, ptlrocné a podle potieby (bylo
pozadovano uvést vjakém piipad¢). Otazka byla rozdélena na nomindlni proménnou
,stratmetjakcasto a nomindlni proménnou ,,stratmetjakcastojine* pro upiesnéni piipadi.

Otazka 14: Bylo zjistovano, zda pfi ptipravé dlouhodobého planu rozvoje podnik
zpracovava variantni navrhy nebo pouze jednu variantu planu. Je zvolend nomindlni
proménna ,,plankolikvar®.

Otazka 15: Pokud respondenti zpracovavaji vice navrht strategickych plana, uvadéli
kritéria hodnoceni variant — nédkladovost varianty, ziskdni konkurenc¢ni vyhody, vhodnost
varianty a pfijatelnost vi€i relevantnim zajmovym skupinam. Také respondenti mohli
nabidnout vlastni odpovéd’. Otazka byla rozdélena na pét binarnich dichotomickych
nominalnich proménnych (,,planvarnakl®, ,planvarkv®, ,planvarvv®, ,planvarrzs®,
,planvarjine*) a nominélni proménnou pro vlastni odpoveéd’ (,,planvarjinenazev*).

Otazka 16: Bylo zjistovano, kdo se podilel na hodnoceni variant planu a mezi

odpovéd’'mi byly nabidnuty: vlastnik, cel¢ vrcholové vedeni, uzsi vrcholové vedeni nebo
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vrcholové vedeni podniku véetné sttedniho managementu. Otazka byla rozdélena do Ctyfi
binarni  dichotomické nomindlni proménné ,planvarkvlast“, ,planvarkcved®,
»planvarkuved* a ,,planvarkstrm®.

Otdzka 17: Respondenti odpovédéli, jakym zpiisobem je v podniku projednan
dlouhodoby rozvojovy plan. Nabizeny odpovédi se tykali projednani na spole¢nych
schiizkach, na jednotlivych stupnich fizeni anebo prostfednictvim informaéniho systému.
Byly urCeny tfi binarni dichotomické proménné ,planjednssch®, ,planjednvedpr*
a ,,planjedninfs*.

Otazka 18: Dotazovalo se na oblasti podniku, kterych se dotyka zavedeni
dlouhodobého strategického planu a na moznou intenzitu vlivu zmény. Podle nabidky
oblasti byly ur¢eny binarni dichotomické proménné pro kazdou oblast (,,planrozvyrl®,
,planrozekonl®, ,planrozmarkl®, ,planroztechl®, ,planrozpersl®, ,planrozinovl®,
»planrozrizl“, ,,planrozkult1*). Pak intenzita zmény byla pfedstavena ordinalni Skéalou, kde
mozné odpovédi byly v rozmezi od ,,zadny vliv s hodnotou ,,0° do ,,velmi vyznamny vliv*
s hodnotou ,,3“. Tudiz byla vytvofena dalsi sada proménnych (obsahovali stejné ndzvy
s indexem ,,2°).

Otazka 19: Respondenti méli urcit zaméteni jejich celopodnikové strategie, a to bud’
zaméfeni na nizké naklady, bud’ na odliSeni od konkurentii anebo kombinaci dvou variant.
Je zvolena nomindlni proménna ,,stratzam®.

Otazka 20: Bylo zjistovano, zda podniky povazuji vyvoj zmén ve vnéjSim prostredi
za natolik zasadni, aby vyzadoval volbu novych piistupti pii fizeni a pii projekci
strategickych planti. Je zvolend binarni dichotomicka nomindlni proménna ,,vyvzmnaz®.

Otazka 21: Respondenti odpovidali, jestli provedli néjakd opatieni v reakci na krizi
v letech 2008-2009. Nasledné se respondenti mohli vyjadfit o jaka opatfeni se jednalo. Je
zvolena binarni dichotomickd nominalni proménna ,,opatr2009%“. Pro podrobnéjsi odpovéd
byla vytvofena nominalni proménna ,,0patr2009popis*.

Otazka 22: Urcuje se, k jakému pojeti se nejvice ptiklonuje celopodnikova strategie
podniku — a to bud’ pojeti odvétvoveé zaméten¢ho podniku, nebo pojeti, které je zalozeno na
vnitinim rastu podniku. Je zvolena nominalni proménna ,,stratpojeti‘.

Otazka 23: Respondentim bylo nabidnuto analyzovat soucasny stav blizkého
prostiedi majiciho vliv na podnik, ato z hlediska intenzity vlivu prostfedi a schopnosti

podniku ovlivnit toto prostiedi. V ramci diplomové prace se zkoumaji konkurenti, zakaznici,

63



distributofi, dodavatelé¢ a obchodni partnefi. Pro kazdého znich byly vytvafeny dvé
ordinalni proménné. Proménné, popisujici intenzitu vlivu na podnik nabyvaji hodnot od
»zadny vliv* s hodnotou ,,0° do ,,velmi vyznamny vliv*“ s hodnotou ,,3“ (,,sskonkint®,
»ssdodavint®, ,sszakint®, ,,ssdistint®, ,,ssobchpint®). Proménné, charakterizujici schopnost
podniku ovlivnit subjekt bliz§iho prostiedi nabyvaji hodnot od ,bez schopnosti vlivu*
s hodnotou ,,0* do ,,vysoka schopnost podniku‘ s hodnotou ,,2* (,,sskonksch®, ,,ssdodavsch*,
,»sszaksch®, ,,ssdistsch®, ,,ssobchpsch®).

Je déle uveden popis struktury vzorku.

Velikost podniki

Pti vytvareni dotazniku byla zvolena metoda urceni velikosti dle poctu zaméstnanct
se stupni dle Zakonu ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, §1b, avSak bez ohledu na aktivy a Cisty
ro¢ni obrat. Konkrétni rozdéleni vzorku dle velikosti podniku je uvedeno na grafu (Graf 1).

Jak je vidét, nejveétsi zastoupeni maji stfedni a velké podniky (35 % a 31,7 %).

Graf'1 Rozdéleni ¢etnosti vybeérového souboru dle velikosti podniki
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).
Podle CSU (2019a) pocet ekonomickych subjektil se zjisténou aktivitou v roce 2018,

které maji od 50 do 249 zaméstnanct €inil 4 %, a pocet velkych podnikil (250 a vice

zaméstnancl) byl na urovni 0,8 %. Nejvétsi zastoupeni v Ceské republice maji tzv.
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mikropodniky — cca 79 %. Problematika strategického fizeni, strategického planovani
a strategickych analyz se tyka pfedevSim stfednich a velkych podnikti. Jak to bylo
zaznamenano Vv teoretické casti diplomové prace, malé¢ a mikropodniky se moc témi
otazkami nezabyvaji. Tudiz, pro zkoumani problematiky jsou nejvhodnéjsi ptipady, které
poskytuji data pro analyzu. Naproti zkoumani nézorit malych a mikropodnikii by bylo

Zaméreni podniki

Rozdéleni dle zaméfeni podniku je provedeno podle toho, jestli podnik je soucasti
primarniho, sekunddrniho nebo terciarniho sektoru. Rozdéleni vzorku dle zaméteni je vidét
na grafu (Graf2). Nejvétsi zastoupeni ve vyberovém souboru maji podniky, které se zabyvaji
sluzbami (70 %). Vyroba a primysl maji 28,3 % a primarni sektor je zastoupen jenom

jednim podnikem (1,7 %).

Graf 2 Rozdéleni ¢etnosti vyberového souboru dle zaméteni podnikt
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Zpracovanim statistik poctu ekonomickych subjekt podle pievazujici ¢innosti CZ-
NACE dle tidajti za rok 2018 lze ziskat pfiblizné rozdéleni za celou Ceskou republiku (CSU,
2019b). Tak, sluzbami se primarné zabyvaji 65 % podnikil, vyrobou 28,5 % a zemédélstvim,
lesnictvim a rybafstvim cca 6,5 % podnikl. Uvedené udaje 1ze porovnat s rozdélenim ve

vybérovém souboru a je vidét, Ze zastoupeni jednotlivych sektoru je pfiblizné stejné.
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4.1.2 Jednorozmérné tridéni dat

Na zacatku zpracovani dat ziskanych vramci kvalitativniho vyzkumu pomoci
metody dotaznikového Setieni je nutné popsat zékladni vlastnosti dat a provést jejich
zobecnéni.

V ramci analyzy jednotlivych proménnych datového souboru se pomoci softwarti
IBM SPSS Statistics 25 a Microsoft Office 365 ProPlus Excel byly zkoumany rozdéleni
¢etnosti rtiznych variant hodnot pro kazdy sledovany znak a souhrnné charakteristiky miry
polohy, miry variability a miry koncentrace. Vystupy rozdéleni cetnosti a vypoctené
charakteristiky proménnych 1ze najit v pfilohach €. 3 a €. 4.

Z hlediska zaméteni podnikil se ve vybérovém souboru nejvice vyskytuji ,,sluzby*,
je to majoritni kategorie a rozdé€leni je unimodalni. Soubor je pomérné heterogenni, avSak
ma stiedni miru koncentrace, na totéz ukazuje irelativni Cetnost modalni kategorie 0,7.
Z hlediska velikosti podnikl je soubor heterogenni a medianova kategorie je “stiedni
podnik* s kumulativni Cetnosti 0,683. Jak je vidét z grafu (Graf 1), rozdéleni je zeSikmené
zleva a vice, nez polovina podniki ve vybérovém souboru maji do 250 zaméstnancii.

Proménnou, charakterizujici pocet stupiii fizeni v podnicich lze popsat pomoci
medidnové kategorie ,,tfi stupné fizeni“ s absolutni ¢etnosti 0,4 a kumulativni cetnosti 0,733
— vice, nez 70 % podnikli ve vybérovém souboru maji maximalné tfi stupné fizeni. Také
proménna ma 1 relativné vysokou variabilitu (ordinalni rozptyl je 0,710).

Na otazku, jestli podnik zpracovava plan dlouhodobého rozvoje do roku 2020,
ptipadné 2030, témét 80 % respondentl (47 podnikl) zvolilo odpovéd’ ,,ano®. Pficemz se
nejvice na zpracovani dlouhodobého (resp. strategického) planu podilelo celé vrcholové
vedeni (v 55,3 % platnych piipadi). Ackoliv si respondenti méli mozZnost zvolit vice
moznosti, pro zpracovani byla pouzita analyza vicehodnotovych odpovédi. Ta ukézala, ze
se v priméru na zpracovani planu podilely vice nez jeden Fidici organ. Cetnost zpracovani
plant vlastniky a uz8§im vrcholovém vedenim je na trovni 32-34 % (viz Graf 3).

Zpracovanim dil¢ich (Gtvarovych, funkcénich) strategii se zabyvaji 65 % respondenti.
Analyza Cetnosti konkrétnich dilCich strategii pomoci analyzy vicehodnotovych odpovédi
ukazala, ze v priméru podniky zpracovavaji tii utvarové strategie. Jak je vidét na grafu (Graf
4) nejcastéji se zpracovavaji financni (25,8 %) a marketingova (21,7%) strategie. Mezi
odpovédi, které respondenti mohli uvést jako ,,jiné¢* se nejcastéji vyskytovala ,,obchodni

strategie®.
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Graf 3 Rozde¢leni Cetnosti pro zpracovani dlouhodobého planu fidicimi organy
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Kdo se podilel na zpracovani strategického dlouhodobého planu

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Graf 4 Popularita jednotlivych dil¢ich strategii
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vyrobni ®financni = persondlni  marketingova © vyvoje avyzkumu Mjiné
Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).
Na grafu (Graf 5) je vidét kolik podnikd zpracovava urcité diléi strategie. Tak,
finan¢nimi strategii se zabyva témét 80 % podnikill, marketingovou 67 % a persondlni 51 %

podnikt. Je vidét, ze zbytek nabidnutych moznosti se spiSe vztahuji v primyslovym

podnikiim a tim je mozné vysvétlit jejich malé zastoupeni.
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Graf 5 Cetnost zpracovéni dil¢ich strategii v podnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Pti zpracovani dil¢ich strategie se v priméru na tom podilely téméf 1,5 podnikovych
fidicich organii. Nejcastéji (v 61,5 % podnikll) se tim zabyvaje vrcholové vedeni ve
spolupraci s fidicimi pracovniky stfedniho stupné (viz Graf 6). Samotna stfedni iroven ma
pomérné malé zastoupeni (5,1%). Tyto vysledky mohou fikat o nezastupitelné funkce
vysSich fidicich pracovnikli nejen v Casti pripravy celopodnikové strategie, ale

1 v nasledujicim zpracovani funk¢nich strategii.

Graf 6 Cetnost zpracovéni dil¢ich strategii fidicimi organy v podnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).
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Na otazku, zda respondenti maji zpracovanou vizi, misi, resp. poslani podniku
a stanoveny strategické cile pro jednotlivé oblasti, 83,3 % odpovédéli ,,ano®“. AvsSak
rozpracovavaji strategické cile do trovné taktické (na tirovni utvarti/odd€leni) a operativni
(misto vlastni vyroby) jen 53,3 % respondentli. Takovy rozdil miize svéd¢it o tom, Ze v ¢asti
podnik strategie zlistdva jen na Grovni dokumentl bez uplatnéni v praxi.

Co se tykd metod analyzy vnéjsiho prostiedi, ze zkoumdani vzorku plyne, Ze se
v prumérném podniku vyuzivaji ¢tyii analytické metody. Na grafu (Graf 7) je vidét rozdé€leni
Cetnosti jednotlivych metod dle jejich vyskytovani ve vybérovém souboru. Mezi
nejpopularnéj$i metody patii analyza konkurentii, Brainstorming a metoda scénait. Je
prekvapive, ze se metoda STEP vyskytuje jen v 9 % ptipadd, i kdyz je velice dobie popsana
v odborné literatuie a doporucuje se k vyuziti v praxi. Naopak, metoda scéndit ma vetsi
cetnost (12 %), prestoze klade vétsi ndroky na zpracovani a dovednosti pracovniki. Jinak
1ze tict, ze se v souboru vyskytuji vS§echny nabizené metody, a navic byla pfidana odpoveéd’

,»Jiné*“ s hodnotou ,,Benchmarking*®.

Graf 7 Popularita jednotlivych analytickych metod v podnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Z hlediska poctu podnikil, na otazku o metodach odpovédélo 85 % respondentd.

Z nichz 78,4 % podnikl analyzuji konkurenty, témét 63 % vyuziva Brainstorming a skoro
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kazdy druhy podnik zpracovava scénare. Analyzu ekonomickych charakteristik odvétvi

a STEP analyzu provadi jen kazdy tieti podnik (Graf 8).

Graf 8 Cetnost uplatnéni jednotlivych analytickych metod v podnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Odpovédi na otazku, kdo se vénuje problematice strategickych analyz, ukazuji, ze
v 98 % ptipadil se tim zabyvaji interni pracovnici, avSak se skoro v tfetin€ ptipadl vyuzivaly
sluzby externich odborniki.

Mezi podniky, které v riizné podobé& zpracovavaji strategické analyzy (jak vné&jsiho,
tak 1 vnitiniho prostiedi), 80 % uplatiuji ziskané poznatky v praxi. Tii respondenti
neodpoveédeli, 1ze to povazovat za nevyuziti zadné analytické metody.

Z hlediska opakovani strategickych analyz 55 % podniki ve vybérovém souboru
provadé¢ji analyzy jen jednou ro¢né, jesté 11 % piilrocné a 22 % analyzuji své prostiedi podle
potieby (Graf 9). Mezi faktory, které nuti podniky provadét strategické analyzy jsou
,V pfipad¢ novych pfilezitosti“, ,,pro kontrolni ucely*, ,,dle vyvoje finan¢nich ukazatelt,

b 413

které se sleduji mésicné®, ,,podle zivotniho cyklu produktid®, ,,pfi velkych zménach trhu

a ,,kdyz se nedafi“. U rozd¢€leni Ize poznamenat velkou heterogenitu.
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Graf 9 Rozdéleni Cetnosti opakovani strategickych analyz v podnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Dle poctu variant dlouhodobého planu (resp. celopodnikové strategie) 48,3 %
podnikl z vybérového souboru (neboli 29 podnikll) zpracovavaji variantni navrhy planu
a41,7% pouze jednu variantu. Pak ti respondenti, kdo zpracovavd varianty planu,
odpovédéli na dalsi otdzky ohledné hodnoceni a vybéru variant. Pfi hodnoceni variant
strategickych plant primérny podnik vyuzivad minimalné dvé kritéria. Nejcastéji se vyuziva
vhodnost varianty, tzn. Ze varianta odpovida podminkam prostiedi, ve kterém ptisobi podnik.
Podle tohohle kritéria hodnoti své varianty 72,4 % odpovédévsich respondenti (Graf 10).
Také mezi nejpopularnéj$imi jsou ziskani konkurenéni vyhody a ndkladovost varianty. Mezi
dalsi kritéria respondenti poznamenali ,,ziskovost* a ,.,trzni podil®.

V procesu hodnoceni variant strategického planu se v priméru zucastnily 1,2 fidicich
organtl. Pfi¢emz je opé&t vidét nezastupitelnost funkei vrcholového fidiciho patra. V 48,3 %
odpovédévsich podnikil se touto problematikou zabyva celé vrcholové vedeni. Je vidét
1 velké zapojeni vlastnikii — v 27,6 % odpovédevsich podnikt (Graf 11).

Z hlediska zpiasobli projednavani dlouhodobych plant, ptevazné se to déla
prostfednictvim vedoucich pracovnikil jednotlivych Grovni fizeni (83 % z 53 odpovédévsich

respondentl) a vétSinou se uplatituje jenom jeden zplisob projednavani.
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Graf 10 Rozdéleni Eetnosti uplatnéni kritérii hodnoceni strategickych plant
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Graf 11 Rozdéleni ¢etnosti hodnoceni strategickych pland fidicimi organ
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).
V otazce, jakych oblasti podniku se dotykéd zavedeni dlouhodobého planu rozvoje

celého podniku, respondenti mohli uvést vice odpovédi (maximalné¢ 8). Na otdzku

odpovédelo 55 respondentti. Z analyzy plyne, Ze se v priméru zavedeni dlouhodobého planu
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rozvoje dotykd Sesti oblasti. Na grafu (Grafl2) je vidét, Ze se oblasti rozdélily do dvou
skupin. Prvni skupina s vétsi frekvenci vyskytu (od 85,5 do 90,9 %) zahrnuje ekonomickou,
personalni, marketingovou a vyrobni oblasti. Druhd skupina s ¢etnostmi od 61,8 do 69 %

obsahuje inovacni Cinnosti, fizeni a vedeni, technologickou oblast a podnikovou kulturu.

Graf 12 Cetnost dopadi na podnikové oblasti pii zavedeni dlouhodobého planu

100,0% 90,9% 89,0%

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

87,3% 85,5%

69,0%  67,3%
| | I I. I
L & :
Qo

% podil na vybérovém souboru

X X R\ > X >
NG & ‘1‘9\\ R 660 & \‘&&
L o oY & R .3 S
@ N ?° o™ N 2 X <
.\(J > °0 60 (\\ Q‘S(/ 04
S S N R & o S
O & X ) \ S N
° q & & ¢
) (Q <&

Strategicky plan se dotyka oblasti

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Pak respondenti méli ohodnotit intenzitu vlivu zavedeni strategie na kazdou zvolenou
oblast — od ,,zadny vliv* do ,,velmi vyznamny vliv*“. Data za cely vybérovy soubor jsou
pfedstavena na grafu (Graf 13), pficemz, pokud respondent neoznacil jakoukoliv
podnikovou oblast jako odpovéd’, a ne ptifadil k ni stupen intenzity vlivu, takovy ptipad byl
pii zpracovani oznacen jako ,,zavedeni dlouhodobého (strategického) planu se nedotyka
oblasti“. Z grafu plyne, Ze ve vyroba a ekonomicka oblast se nachazi pod nejvétsim tlakem
v pfipad€ zavedeni strategickych planti. Personalni oblast a marketing pocit'uji vyznamny
nebo velmi vyznamny vliv ve vice nez poloviné podnikt. Naopak, vice nez v poloviné
podnikl na oblasti fizeni, kultury a technologii zavedeni planu ma maly nebo nema zadny

vliv (piip. nedotyka se).
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Graf 13 Rozdéleni Cetnosti intenzity vlivu zavedeni planti na podnikové oblasti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Rozdéleni odpovédi na otdzku o zaméfeni strategie ma bimodalni charakter — 45 %
respondentli zvolilo odpovéd’ ,,na odliSeni se od svych konkurentd“ a 41,7 % podnikii se
soucasn¢ zamétuji na nizké naklady 1 odliSeni se od konkurence. Strategii nizkych ndklada
uplatiiuje jen 13,3 % respondentli. Rozdéleni ma nizkou koncentraci a vysokou variabilitu.
Z hlediska pojeti strategie se 60 % respondentti priklonuji k pojeti odvétvoveé zaméteného
podniku (,,struktura odvétvi — chovani podniku — vykonnost™) a 40 % k pojeti, které je
zalozeno na vnitinim rastu podniku.

Z hlediska reakci na prudky vyvoj zmén okoli 68,3 % respondentll se zastavaji
nazoru nutnosti volby novych piistupii pti fizeni, resp. pii projekci dlouhodobych plani
rozvoje podnikd. AvSak jenom 38,8 % dotazovanych podnikl provedli néjaka opatfeni
v reakci na krizi v letech 2008-2009. Z hlediska toho, ze cast dotazovanych podnikt
neexistovaly v 2008-2009 letech, l1ze predpokladat, ze po upravé tento udaj by byt o néco
veétsi. Jinak jako priklady provedenych opatieni respondenti uvadéli ,,aspory naklada®,
»propousténi zameéstnanci“ nebo ,,pozastaveni navySovani mezd“, ,,zkraceni doby
splatnosti, vyS$i pojisténi pohledavek®, ,orientace na zékazniky®, ,,zména struktury
produktového portfolia®, ,,diverzifikace* atd.

V analyze vlivu subjektii mikroekonomického prostiedi na podnik v soucasné dobé,

respondenti méli ohodnotit stupen intenzity vlivu od ,,z4dny vliv*“ do ,,velmi vyznamny
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vliv®. Na tuto otazku odpovédéli vSechny respondenti a rozdéleni Cetnosti za vybérovy

soubor je predstaveno na grafu (Graf 14).

Graf 14 Rozd¢leni Cetnosti intenzity vlivu subjektii mikroprostfedi na podnik
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Na grafu je vidét, ze se celkem podniky z vybérového Setfeni nachazi pod velkym
tlakem ze strany subjektll mikroprosttedi. Tak, 80 % podnikt citi velmi vyznamny vliv ze
strany zékazniktli a vice nez polovina ze strany konkurence. Navic, ze strany zdkaznikii skoro
na celou vzorku podniku piisobi vyznamny nebo velmi vyznamny vliv. Také pomérné velky
tlak vykazuji dodavatel¢ a obchodni partnefi. Nejmensi stupent vlivu aje to potvrzuji
1 vypocteny median, vykazuji distributofi. Jednim z diivodl k tomu muze byt i to, ze Cast
podnikl nemaji distribucni kanaly a timto nemaji i odpovidajici vliv.

Posledni otazka byla na schopnost podniku ovlivnit subjekty svého mikroprostiedi.
Odpovéd mohla nabyvat hodnot od ,,bez schopnosti vlivu“ do ,,vysoké schopnost podniku*.
Na tuto otazku odpovéd€li vSechny respondenti a na grafu (Graf 15) je vidét rozdé€leni
cetnosti.

Z uvedenych dat je vidét, ze nejveétsi vliv podniky maji na skupinu zakazniki, kde 50
% respondentil ohodnotili svoji schopnost jako ,,vysokou“. Celkem vétSina podniki ma

schopnost ovlivnit vSechny subjekty svého mikroprostiedi, avSak skoro u kazdé skupiny
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subjektll medianova kategorie je ,,mald schopnost podniku®. Jenom u zékaznikl Ize urcit
i pramér, ktery se rovna 1,5 a medianové kategorii lze vnimat jako primér mezi ,,maléd

schopnost® a ,,vysoka schopnost®.

Graf 15 Rozdéleni Cetnosti schopnosti podniku ovlivnit subjekty mikroprostredi
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Stejné zavéry lze udélat i pii grafické analyze — kategorie ,,mala schopnost podniku*
ma nejvetsi zastoupeni ve vSech skupinéch, za vyjimkou zakaznikl. Opét je vidét velky podil
tzv. ,,nulové™ kategorie (,,bez schopnosti vlivu®) u distributor. Lze to také provazat
s neptitomnosti distribu¢nich kanal. Z poslednich dvou otdzek lze odvést zavér, ze se za
celkovy vybérovy soubor podniky vice pocit'uji tlak ze strany subjektli mikroprostiedi, nez
mayji velkou schopnost to prostiedi ovlivnit.

Pro pokracovani priizkumové analyzy dat je potieba na zédklad¢ vybérového souboru
charakterizovat celou populaci, tzn. ekonomicky aktivnich podnikii na uzemi Ceské
republiky. Re$enim této ulohy je zjisténi bodovych, intervalovych odhadt relativnich
cetnosti a odhadli mér variability, které byly uréeny pro proménné ,,pocetstriz®, ,,plan2020,
Hstratdilei®, ,,vize®, ,,vyuzplan®, ,stratmetjakcasto®, ,,vyvzmnaz®, ,stratpojeti“. Vystupy
odhadi jsou v piiloze 5.

Z 95 % pravdépodobnosti 1ze urcit nasledujici tvrzeni:

e Triistupiiovy model fizeni se bude vyskytovat u27,6 % az 52,4 % podnikil

a rozdé¢leni bude vykazovat vysokou variabilitu.
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e Rozpracovany dlouhodoby (pfip. strategicky) plan do roku 2020 nebo 2030 ma od
67,5 % do 88.5 % podnik.

o 52,9 % az 77 % podnikl zpracovava dil¢i utvarové (funkcni) strategické plany.

e Rozpracovanou vizi, misi, resp. poslani podniku a stanovené strategické cile pro
jednotlivé oblasti mé od 73,5 % do 92,5 % podnik.

e 69,9 % az 90,1 % podnikll vyuzivaji metody strategické analyzy a uplatituje ziskané
poznatky v praxi.

e 49,3 % az 75,3 % podnikt, které se zabyvaji strategickou analyzou, realizuji tuto
¢innost jenom jednou ro¢né.

e Od 56,5 % do 80 % podnikti povazuji prudky vyvoj zmén ve vnéjSim prostredi za
natolik zasadni, aby vyzadoval volbu novych pfistupti pfi fizeni podnikd, resp. pii
projekci dlouhodobych planti rozvoje podnikii.

e Podniky, ¢i pojeti strategie odpovida odvétvoveé zamérenému podniku, predstavuji
47,6 % az 72,4 % celkové populaci.

K provedené analyze lze zminit, ze Sitka intervali odpovida malému rozsahu
vybérového souboru, dle kterého se délaji zavéry. ZvySenim poctl respondentil 1ze presnéji
urcit i intervalové odhady. Druhy problém analyzy je v tom, Ze se délaji zavéry o celkové
populaci, kdyz ve vybérovém souboru zastoupeni podniki dle velikosti neodpovida
skutecnosti (viz cast 4.1.2. diplomové prace). Lze piedpokladat, ze se ptistupy podnika
k uplatnéni metod strategického tizeni budou lisit dle velikosti (poCet zaméstnanct, velikost
fidiciho stupné apod.). Tudiz, uvedené odhady jsou platné jenom pro ,,umélou‘ skutecnost,
ve které podniky dle velikosti maji zastoupeni blizké vybérovému souboru.

Pro testovani hypotézy o Cetnostech kategorii byl vyuzit binomicky test o shodé
podild (viz pfiloha 6). Dle analyzy dat zdotaznikli je vidét, Ze 53,3 % podnikl
rozpracovavaji vymezené strategické cile do urovné taktické (na urovni utvari/oddé€leni)
a operativni (misto vlastni vyroby). Byla otestovana shoda podilu pro odpovédi ,,ano* a ,,ne*.
Na hladiné vyznamnosti 5 % je nulovd hypotéza o shod¢ podilu zamitnuta. Tudiz u tak

malého pocti piipadu nelze urcit, ze v 50 % ptipadit podniky budou rozpracovavat

v
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4.1.3 Analyza zavislosti

Pomoci dvoustupnového tfidéni je zkouman vyskyt hodnot a zavislost dvou
statistickych znakti pochéazejicich ze stejného zakladniho souboru. Sestavené kontingen¢ni
a korelacni tabulky jsou zékladem pro testovani zavislosti a dil¢i vypocet mér intenzity
zavislosti. Se ziskanych dat byly vytvofeny vztahy mezi nomindlnimi a ordinalnimi
proménnymi a déle byly pouzité piislusné testy pomoci softwaru IBM SPSS Statistica 25.
Ptiklady vystupii (tabulky a statistiky) jsou v ptiloze 7. VSechny testy byly provedeny na
hladin€ vyznamnosti 0,05. Hlavnim cilem zkoumani bylo nalezeni z&vislosti u proménnych,
charakterizujicich vztah podnikll se subjekty mikroprostiedi. Lze zminit, Ze Cast
kontingencnich tabulek nespliiovaly pozadavky na testovéani zavislosti a timto testovani bylo
provedeno jen pro mensi ¢ast parti proménnych, které navic maji i ekonomicky smysl.

Zavislost poctu stupiii fizeni na velikosti podniki pfedstavuje korelaci (jsou
zkoumany dv€ ordinalni proménné). Korelacni analyza s nulovou hypotézou o nezavislosti
znaku ukézala, ze Ize zamitnout nulovou hypotézu ve prospéch alternativni hypotézy a je
pritomna zavislost. Spearmantiv koeficient potfadové korelace se rovna 0,771 a urcuje silnou
pfimou korelaci mezi proménnymi.

Pro zkoumani zavislosti mezi velikosti podnikil a existenci strategického planu do
roku 2020, piip. 2030 byla piekddovana proménna ,,velikost™ — byly slouceny kategorie
maly a mikropodnik a stfedni a velky podnik. Tim bylo mozné uplatnit exaktni FiSertav test
nezavislosti a z pravdépodobnosti 95 % byla zamitnuta nulovd hypotéza o nezévislosti
a miry zavislosti vypovidaji o slabé zavislosti. Dale bylo vypocteno atributivni riziko —
pravdépodobnost toho, Ze maly nebo mikropodnik mé zpracovany dlouhodoby plan do roku
2020 je o 10 % méné, nez u stfednich nebo velkych podniki.

Ve zkoumani zavislosti mezi intenzitou vlivu subjekti mikroprostiedi na podnik
a velikosti podniku se jedna o provéfovani korelace. Korela¢ni analyza prokézala ptitomnost
zavislosti jenom u intenzity vlivu zakaznikl na podnik a koeficient pofadové korelace fika
o slabé pozitivni zavislosti. Tudiz z ekonomického hlediska 1 kdyz maly podnik je zavisly
na existenci zakaznikt, kteti poméhaji mu piezit a rozvijet se, pro velky podnik je mnohym
zakaznikl je spojena s podilem velkych vyznamnych zakaznikd, které mohou mit zasadni

vliv na strategické postaveni podniku.
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Pii analyze zavislosti mezi velikosti podniku a schopnost podniku ovlivnit subjekty
mikroprostiedi byla provedend korela¢ni analyza a zjiSténa zdvislost jenom u schopnosti
podniku ovlivnit dodavatelé. Spearmantv koeficient poradové korelace se rovna 0,359
a ukazuje na slabou pozitivni korelaci. Takovy vztah méa ekonomicky smysl a je také spojen
s vyjednavaci silou v odvétvi. Cim je podnik vétsi, tim pravdépodobn&ji ma vétsi nakupy
pottebnych zdroji a tim jeho vyjednavaci sila bude vétsi.

Analyza zavislosti para ,,intenzita vlivu — schopnost podniku ovlivnit“ pro kazdy
subjekt mikroprostiedi zvlast pomoci korelacni analyzy ukazala, Ze je pfitomna symetricka
korelace za vyjimkou zdkaznikl. Pfi¢emz jenom u distributort pofadovy koeficient korelace
tiké o silné pozitivni zavislosti (hodnota je 0,741). U konkurentl, dodavatelt a obchodnich
partnert je zavislost pozitivna a stfedné slaba nebo slaba. Z ekonomického hlediska analyza
dovoluje udélat zaver, ze Ceské podniky pozitivné hodnoti své schopnosti reakci na interakci
s mikroprostfedim. [ kdyz to vniméani je zcela subjektivni, to, Ze podnik mize odpovidajici
reagovat na zmény podnikového okoli, ukazuje na pozitivni podnikatelské prostiedi v Ceské
republice.

Hledani faktort, ovlivitujicich zaméteni strategie podniku bylo provedeno pomoci
exaktniho chi-kvadrat testu o nezavislosti. S pravdépodobnosti 95 % lze fici, ze na
vybérovém souboru nebyla prokazana zavislost typu zaméfeni strategie na reakci podniku
na vyznamné zmeény v prostiedi, ani na to, jestli podnik ma strategii do roku 2020, ptip.
2030. Avsak byla prokazana zavislost mezi typem zameéfeni strategie a zpracovanim
podnikem dil¢ich utvarovych strategii. Mira intenzity zavislosti Cramérovo V ukazuje na
stiedni silu zavislosti (hodnota statistiky se rovna 0,442) a asymetrické miry (Goodmanovo-
Kruskalovo A a Goodmanovo-Kruskalovo t) pomahaji urcit, ze to, jestli podnik zpracovava
dil¢i Gtvarové strategie zavisi na typu zaméieni strategie.

Zkoumani zavislosti v kontingen¢nich tabulkach 1ze prodlouzit analyzou
znaménkovych schémat pro ptipady, kde byla zamitnuta HO o nepfitomnosti zavislosti,
napiiklad pro zavislost zpracovani dil¢ich strategii od typu zaméfeni strategie. Tim lze
odhalit mozné pficiny, které vedly k zamitnuti nulové hypotézy. Podrobné vypocty
znaménkového schématu jsou v ptiloze 8. Vysledky analyzy ukazaly, ze se na zkoumané
zavislosti nejvice podilely podniky, které uplatiuji strategii nizkych ndklada. Pritomnost této
strategie ovliviiuje to, ze s pravdépodobnosti 95 % podnik nebude zpracovavat dil¢i strategie

(hodnota v znaménkovém schématu +++).
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4.1.4 Shlukova analyza

Pro dosazeni cili diplomové prace je potieba provést hodnoceni piistupt
k strategickému planovani nejen za cely soubor, ale i1 pro jednotlivé skupiny podniki, které
vykazuji ur€ité vlastnosti. Z teoretickych poznatku lze usuzovat, Ze zasadni rozdil
mikroprostfedi od jinych dimenzi vnéjsiho prostiedi je v tom, Ze podnik uréitym zpiisobem
je schopen ovlivnit mikroprostiedi. Je zfeymé, ze tento vliv ma charakter ptisobeni na
subjekty mikroprostiedi. UrCité je dulezité ito, ze na podnik mé vliv chovani subjektt
mikroprostiedi, které mize byt charakterizovano intenzitou vlivu. Z prizkumové analyzy
dat plyne, Ze se v Casti zkouméni interakci podniku a subjekti mikroprostfedi jedna
o vicerozmérna data. Je jasn€, ze pusobeni na mikroprosttedi je dobré zkoumat
z komplexniho pohledu. Podle uvedené tvahy autorka diplomové prace pro nasledujici
vyzkum zvolila metodu shlukové analyzy dat. Podkladem pro analyzu se stala zpracovana
diive datova matice a samotné zpracovani probéhlo v prostfedi statistického programu IBM
SPSS Statistica 25.

Cilem analyzy je seskupit podniky ze vybérového souboru do urcitého poctu shluka
na zéklad¢ jejich vzajemné podobnosti a nasledné urcit charakteristiky kazdé nové skupiny
podnikli. Proménné, dle kterych probihd shlukovéni, jsou intenzita vlivu subjektd
mikroprostiedi na podnik (,,sskonkint®, ,,ssdodavint*, ,,sszakint®, ,,ssdistint", ,,ssobchpint®)
a schopnost podniku ovlivnit subjekty mikroprostfedi (,,sskonksch®, ,,ssdodavsch®,
,»sszaksch®, ,,ssdistsch®, ,,ssobchpsch®).

Pro shlukovou analyzu byly uréeny parametry shlukovani. V ramci diplomové prace
byl vyuzit hierarchické aglomeraéni postup. Dllezitou podminkou pro shlukovou analyzu je
standardizace dat. VSechny vyuzité proménné jsou ordinalni, avSak maji riizné Skaly (od
,0“ do ,,3*“ aod ,,0¢ do ,,2). Proto pii analyze v prostfedi statistického programu byla
provedena automatické standardizace pomoci pfevodu vSech proménnych do binarni Skaly
s moznymi hodnotami ,,0° nebo ,,1*“. Lze poznamenat, ze statisticky program realizuje
standardizaci jen pro Ucely shlukovani a neméni proménné a jejich hodnoty v datové matici.
Také shlukova analyza je citlivd na odlehld pozorovani. Ve zkoumaném vzorku odlehla
pozorovani nejsou a vSechny kategorie ordindlnich proménnych maji zastoupeni. Dale
v statistickém programu byl nastaven typ proménné ordinalni a mirou vzdalenosti byla

zvolena y*-vzdalenost.
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Nejpodstatngjsim je v ptipravé shlukové analyzy je vybér zpusobu shlukovani.
Ackoliv rizné metody poskytuji odliSujici se vysledky, je dilezité vychazet z typu dat
a zvoleného postupu shlukovani. I v takovém ptipadé mize byt vyuzito vice metod. Proto
v ramci projektu byly provedeny analyzy s riznymi postupy —nejblizsiho souseda, primérné
vazby, skupin dvojic (median) a Wardova metoda. Vystupy analyz ze statistického programu
1ze najit v ptiloze 8.

Je nutné poznamenat, ze se v shlukové analyze lze uplatnit princip, kdyz se pocet
shluku stanovuje jesté pred analyzou. Odhadem bylo zjiSténo, ze pocet shlukl v souboru
z 60 podniki mohl byt mezi 5 a 10. Pro kazdou z vySe uvedenych metod bylo provedeno
shlukovani do 5 az 10 shlukt. Prvotné hodnoceni ziskanych shlukl bylo provedeno pomoci
kontingenc¢nich tabulek, kde jedna proménna je rozd€leni do 10 shlukti a druha — rozdé€leni
do 5 shluku. Podle marginalnich Cetnosti je vidét, jak se vybérovy soubor rozdélen a kolik
podnikt se dostalo do kazdého shluku. Zékladni Givahou je to, jestli se Cetnost u jednotlivych
shluku bude liSit pfi riznych poctech shlukd ajak je hodné shluku s relativné malym
zastoupenim. Je ziejme, ze kategorie se zastoupenim v n€¢kolik jednotek Ize povazovat za
odlehlé.

Z hlediska toho, Ze shlukové analyzy jsou pomérné subjektivni, postupnym
zkoumanim kontingencnich tabulek pro dal$i kombinace ptfipadii a porovnanim cetnosti
shluku 1ze najit nejvhodné&;jsi pro ucely vyzkumu variantu. Pomoci popsaného algoritmu byla
nalezena varianta shlukovani, kterd ma pomérn¢ vysokou variabilitu a vyhovujici rozdéleni
Cetnosti. Byla zvolena Wardova metoda s poCtem shlukt pét. V tabulce (Tabulka 5) je
predstaveno ziskané rozdéleni vybérového souboru do shlukli, pocet piipadd, rozdéleni
cetnosti a unikatni identifikacni ¢isla podnikd. Je vidét, Ze ¢tvrty a paty shluky maji pomérné
male zastoupeni a tim budou s dil¢ich analyz vynechany.

Pfed samotnou analyzou ziskanych skupin podnikii je potieba ovéftit rozdil ve
variabilité¢ mezi nezavislymi skupinami pomoci neparametrického Kruskal — Walisova testa
(vysledky testd jsou v piiloze 9). Bylo zkoumdano, zda se variabilita shlukovacich
proménnych statisticky vyznamné nelisi. Testy ukézali, Ze se na 5 % hladin€ vyznamnosti
variability neli§i jenom u proménnych, reprezentujicich intenzitu vlivu konkurentl
a intenzitu vlivu zdkaznikd. Vysledek lze interpretovat tak, ze pro zkoumané podniky

intenzita vlivu konkurentl a zakaznikl nebyla rozhodujici pro zatfazeni do urcitého shluku
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a neni vyznamny meziskupinovy rozdil v tom, s jakou intenzitou ovliviiuji podniky jejich

konkurenti ¢i zdkaznici.

Tabulka 5 Rozdéleni vybeérového souboru do péti shlukii pomoci Wardovy metody
Shluk Pocet podnikic ~ Cetnost shluku ID podnikii

1 16 0,27 1,9, 10, 12,17, 18, 21, 22, 25, 38, 45,
46, 49, 52, 59, 60

2 24 0,40 2,3,4,13,15,19, 20, 23, 24, 28, 29,
32,25,37,39,40,41,42,43,47, 48,
53,55,56

3 14 0,23 5,7,8,11, 14, 26, 27, 30, 36, 44, 50,
51, 54,57

4 3 0,05 6,31, 58

5 3 0,05 16, 33, 34

Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Také se v ramci uvedené analyzy testovalo, jestli se rtizné shluky statisticky nelisi
podle velikosti podnikti a zaméteni podnik, tzn. Ze vSechny shluky pochézeji se zakladniho
souboru. Kruskal — Walistiv test ukazal, Ze se z pravdépodobnosti 95 % shluky nelisi dle
velikosti a zaméfeni podnikt, tzn. v jednotlivych shlucich jsou zastoupeny podniky riizné
velikosti a rizného zaméfeni.

Dil¢i statisticka analyza se tykala ovéfeni zavislosti mezi rozdélenim podnikl do
shluki a prvky procesu strategického planovani. Pro tyto ti€ely byla upravena datova matice
tak, ze zni byly vynechany podniky, zatazené do Ctvrtého a patého shlukii. Testovani
prob&hlo v prostiedi statistického programu IBM SPSS Statistica 25 pomoci y*-testu
o nezavislosti. Vzhledem k malému poctu podnikii ve vybérovém souboru a také
v ziskanych shlucich, nejsou splnény podminky testu a nelze uplatnit oznaceny test pro
ovéfeni zavislosti mezi zafazenim podniku do urcité skupiny a existenci strategického planu
do roku 2020, rozpracované vizi, mise apod., jestli podnik vyuziva poznatky ze strategickych
analyz, jak Casto opakuje analytické metody, di ¢eho zaméfuje svoji strategii, jak vnima
prudkym zménam v okoli. Navic pocet shlukti nedovoluje sloucit kategorie a pouzit exaktni
testy. Doporucenim pro ovéfeni uvedenych zavislosti by mohlo byt shlukovani a testovani
modelu na vétSim vzorku.

Nicméné testovani Casti zavislosti byla realizovana, Tak, statisticky zavislost mezi
zafazenim podniku do urcitého shluku a tim, jestli se celopodnikova strategie rozpracovava

do utvarovych byla prokazand jen na hladin€ vyznamnosti 0,066, tak ze z95 %
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pravdépodobnosti 1ze fici, ze zkoumand zavislost neni. Blizké hodnoty byly ziskany
u zéavislosti mezi zatfazenim do shluku a provedenim opatieni v reakci na krizi v roce 2008
— zavislost je prokazana jen na hladin€ vyznamnosti 0,061. Také nebyla prokdzana zavislost
na tom, jestli se strategie rozpracovava do taktické a operacni trovné, kolik variant
strategického planu pfipravuje podnik a jakému pojeti strategie se sklofuje.

Jinak v ramci diplomové praci zkoumani shlukii bylo realizovano popisnymi
metodami. Pro analyzy a popsani vlastnosti kazdého shluku podnikti byla na jedné strané
udélana analyza pramért vSech shlukovacich proménnych a néasledné byly zhodnoceny
odpovédi z dotaznikového Setfeni tykajici se strategického planovani. V tabulce (Tabulka 6)
jsou piedstaveny priaméry shlukovacich proménnych. Podrobné vystupy analyz skupin

podnikt Ize najit v ptiloze 10.

Tabulka 6 Priméry shlukovacich proménnych pro 1-3 shluky
Shluky Pruméry
Konkurenti Dodavatelé Zakaznici Distributofi Obch. partnefi
Int. Sch. Int. Sch. Int. Sch. Int. Sch. Int. Sch.
vlivu  ovlivnit vlivu ovlivnit vlivu ovlivnit vlivu ovlivnit vlivu = ovlivnit
1 2,25 1,31 1,75 0,75 2,63 1,56 0,38 0,00 1,75 1,13
2 2,54 1,50 2,29 1,54 2,79 1,46 1,75 1,38 2,21 1,54
3 2,64 1,29 2,50 0,86 293 1,57 2,57 1,21 2,50 1,14
Zdroj: Vlastni zpracovani (SPSS, 2019).

Prvni shluk

Do prvniho shluku jsou zafazeny 16 podnikd. Z tabulky €. 2 je vidét, ze zkoumana
skupina podnikl je charakterizovana predevSim malymi hodnotami u proménnych, které
urcuji interakce s distributory alze piredpokladat, ze se v Casti piipadit muize jednat
o neexistenci distribuc¢ni sit¢ nebo velice malém distribu¢nim kanalu. Naptiklad, podnik
muze poskytovat zbozi nebo sluzby koncovym zikaznikiim. Parametry prvni skupiny
podnikl v tabulce €. 5 jsou podobny parametrim tieti skupiny. Je vidét rozdil v intenzité
vlivu dodavateli a obchodnich partnerti, kde jsou hodnoty prvni skupiny nizsi nez u tieti
skupiny. Pfiméfenou vyjednavaci silu dodavateld a obchodnich partnerti 1ze interpretovat
z hlediska dostupnosti a unikatnosti zdrojii — podniky z prvni skupiny si nakupuji na trhu

zbozi a sluzeb spiSe standardizované vyrobky a nemaji vyznamné omezeni nabidky zdroju.
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Lze ptedpokladat, ze uvedend obchodni model bude uplatnéna v sluzbach a vyrobnich
podnicich s vysokym podilem intelektualniho kapitélu.

Z hlediska velikosti (Graf 16) jsou v prvni skupiné zastoupeny podniky vSech
velikosti, nejvétsi podil 31,3 % maji sttedni podniky, po 25 % maji mikropodniky a velkeé
podniky. Odpovidajici variabilitu ukazuje i pocet stupiiti fizeni. Rozlozeni podle zaméteni

ukazuje, ze 81,3 % podniktll se zabyvaji sluzbami a 18,7 % patii do primyslovych podnik.

Graf 16 Rozdéleni podniki prvniho shluku dle velikosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Celkové chovani podniku z prvniho shluku lze charakterizovat jako primérné
a charakterni pro celkovy soubor. Vice, nez 85 % podnikl maji rozpracovanou vizi, misi,
posléani a stanovené strategické cile. Tento tidaj odpovida hodnoté za cely vybérovy soubor.
Také byly ziskany hodnoty, odpovidajici Cetnostem v celkovém vybérovém souboru
u otazek, jestli podniky maji strategicky plan do roku 2020, rozpracovavaji-li strategické cile
do urovné taktické a operacni, zda uplatituji poznatky ze strategickych analyz v praxi a jestli
zmény v prostiedi vyvolavaji nutnost provadéni zméeny strategie. Avsak je rozdil v tom, jestli
podniky zpracovavaji dil¢i strategie (43,8 % oproti 65 % za celkovy soubor). Takovy
vysledek je ziejme lze vysvétlit velkym zastoupenim v prvnim shluku mikropodniki, které
se vétSinou nezabyvaji utvarovymi strategiemi.

Pocet zpracovanych strategii se v souboru rozd¢lil naptl a Ize piredpokladat, Ze tento

faktor neni rozhodujici pro danou skupinu. AvSak v ¢asti zaméfeni strategie se vice
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respondentl z prvniho shluku pfikloiiuji do soucasného odliSeni od konkurentl a uplatnéni
strategie nizkych naklada (56,3 %), pak 37,5 % respondentl se orientuji na odliSeni od
konkurence a jenom jeden podnik uplatiuji strategii nizkych nakladi.

Z hlediska reakci na krizi v roce 2008 75 % podniki neprovedlo Zz4dnéd opatieni.
Tento ukazatel je o néco vyssi nez za celkovy soubor, avSak toto byt podminéno velkym
zastoupenim podnikd, které neexistovaly v roce 2008, nebo které nepocitily na sobé velky
vliv krize. Vnimani strategie podniky z prvni skupiny je vice vyvazeno, nez v celkovém
souboru anelze posoudit, jestli se tyto podniky pfiklofiuji k odvétvovému pojeti nebo
k pojeti zalozeném na vnitinim potencialu podniku.

Druhy shluk

Druhy shluk mé& nejvétsi Cetnost a zahrnuje 24 podniky. Data v tabulce ¢. 5
vypovidaji, ze 1 kdyz zkoumané podniky jsou velmi intenzivné ovlivnény jinymi subjekty
mikroprostiedi (za vyjimkou distributort, které piisobi dost mirn¢), primérny podnik sdm
ma velkou schopnost ovlivnit své prostiedi, tzn. ze takovy podnik mé velkou vyjednavaci
silu. Lze predpokladat, ze se miize jednat o podniky, které ptisobi na dynamickych trzich
s vysokym konkuren¢nim tlakem.

Lze poznamenat, Ze do druhého shluku byl zafazen podnik, ktery zastupuje primarni
sektor, tudiz z hlediska zaméfeni tato skupina mé plné zastoupeni a lze fict, ze rozlozeni
cetnosti je dost podobné jak celkovému vybérovému souboru, tak icelkové populaci
(pramysl 33,3 %, sluzby 62,5 %, primarni sektor 4,2 %). Rozdé€leni dle velikosti ukazuje, Ze
na 45,8 % je skupina ptfedstavena velkymi podniky, pak 33,3 % cetnosti maji stfedni a jen
7 20,9 % druhy shluk je zastoupen malymi a mikropodniky (viz Graf 17). Pocet stupiili fizeni
potvrzuje uvedené udaje — skoro 80 % podnikl z druhého shluku maji minimalné tfi stupné
fizeni.

Primérny podnik v druhém shluku vykazuje podobné vlastnosti jako pramérny
podnik za celkovy vybérovy soubor v otdzkéch, které se tykaji zpracovani vizi, misi, poslani,
strategickych cill, rozpracovani strategickych cili do urovné taktické a operacni a frekvence
opakovani metod strategickych analyz. Avsak vice, nez 91 % podniki mé strategicky plan
do roku 2020, ptip. 2030 (78,3 % za celkovy soubor) a ¥ podniki zpracovavaji i dilci
utvarové strategie (65 % za celkovy soubor). Poznatky z provedenych strategickych analyz

uplatniuji v praxi vice nez 95 % podniki.
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Z hlediska planovani téméer 55 % podnikii pfipravuje jenom jednu variantu
strategického planu, avSak je tento ukazatel ma velkou variabilitu. V zaméteni strategie se
54,2 % podnikt orientuje na odliSeni od konkurentt, avSak je v této skupiné 1 podniky, které

uplatnuji strategii nizkych nakladi.

Graf 17 Rozdéleni podnikti druhého shluku dle velikosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

79,2 % podnikl ve druhém shluku spojuji prudky vyvoj zmén v prostiedi s nutnosti
zmén strategie (68,3 % v celkovém souboru) a 58,3 % podnikl provedlo néjakéd opatfeni
v reakci na krizi vroce 2008 (31,7 % podniki z vybérového souboru). Konecné se ¥4
podnik této skupiny fidi odvétvovym pojetim strategie (proti 60 % z celkového souboru).

Treti shluk

Tteti shluk je zastoupen 14 podniky, které lze charakterizovat jako nachdzejici pod
velkym vlivem subjekt mikroprostfedi a které zaroven nejsou schopny potladit své
podnikatelské prostfedi stejnym zpiisobem. Z predstavenych v tabulce ¢. 2 udaji Ize
usuzovat, ze se miuze jednat o velkoobchodni podniky nebo vyrobce a dodavatelé
specializovaného zbozi, nebot’ je vidét dilezitd uloha distribucnich cest a spoluprace
s obchodnimi partnery. Ve tfetim shluku je 78,6 % podnika poskytuji sluzby a 21,4 % se
zabyvaji vyrobou. Nejvétsi zastoupeni maji stiedni podniky (35,7 %), na druhém misté se
umistily malé podniky s 28,6 % ptipadil, nejmensi podil maji velké podniky s 14,3 % (viz

Graf 18). Pocet stupniti fizeni pfiblizné odpovida rozlozeni Cetnosti dle velikosti.
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Graf 18 Rozdéleni podniku tfetiho shluku dle velikosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2019).

Z hlediska zpracovani strategie ve tieti skupiné maji strategicky plan do roku
2020 o témet 7 % podnikd méné (71,4 % podnik ve tietim shluku), avSak rozpracovavaji
celopodnikovou strategii do dil¢ich 78,6 % podnika proti 65 % respondentil v celkovém
souboru. Podobné chovani se naznacuje i ¢asti rozpracovani strategie do taktické a operacni
urovné. Zabyvaji se tim ve tfeti skupiné o 11 % vice podniki, nez bylo zjisténo pii zkoumani
celkového souboru (53,3 %). Také lze fict, Ze jenom pfiblizné kazdy tfeti podnik ve tfetim
shluku vyuziva poznatky z analyz a v ¢asti provedeni analyz se Castéji, nez v celkovém
vybérovém souboru vyskytuji odpovéedi ,,piilroéné* (14,3 % proti 11,7 % za celkovy soubor)
a ,,podle potieby* (28,6 % proti 21,7 % za celkovy soubor). Z hlediska poctu zpracovanych
variant strategického planu témét 77 % podniki ze tfeti skupiny zpracovava nékolik variant
planu (53,7 % v celkovém souboru).

V otazce zaméieni strategie 50 % podnikll se zaméiuje soucasné na odliSeni od
konkurentli ana nizké nédklady ajest¢ 14,3 % na strategii nizkych nakladl. Jedna se
o nejvetsi Cetnosti u nizkych nédklad mezi vSemi zkoumanymi shluky. Lze ptfedpokladat, ze
piesné tato skupina se vice orientuje na nizké naklady nez jiné. Z hlediska pojeti strategie
rozdéleni na odvétvové apojeti zalozené na vnitinim ristu je podobné celkovému
vybérovému souboru. Prudké zmény vnéjsSiho prosttedi povazuji za zasadni pro zménu
strategie jenom 57 % podnikt z tfetiho shluku oproti 68 % za celkovy soubor, a jakakoliv

opatieni provedly o témét 10 % podnikd méné nez ve vybérovém souboru.
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5 Vysledky a diskuze

5.1 Vyhodnoceni pristupii k strategickému Fizeni a planovani

Prvni ¢ast shrnuti vysledkG se tykd vyhodnoceni pfistupt ceskych podnika
k strategickému planovani na zaklad¢é analyzy dat z dotaznikového Setieni a ovéreni prvni
vyzkumni hypotézy.

Analyza struktury vzorku ziskanych dat ukézala, Ze rozdéleni podnikii podle
zaméfeni piiblizné odpovida podilti primarniho, sekundarniho a terciarniho sektorti v Ceské
republice. Nicméné vzorek neodrazi skutecné rozdéleni podnikil podle velikosti. Hlavnim
davodem toho je ziskani vzorku pomoci prostého ndhodného vybéru z vétsiho souboru
dat projektu dotaznikového Seteni. ReSenim by mohlo byt vyuziti stratifikace a naplnéni
tzv. ,strat” podle pfedem stanovenych kritérii (velikost, zaméteni, kraj apod.). Pro vyzkum
vSak bude potieba ziskat data z velkého mnozstvi podnikli, aby bylo mozné naplnit cile
podobného vyzkumu a uplatnit statistické metody pro ovéfeni hypotéz.

Celkem bylo prokdzano, ze pro ceské podniky je strategie nezbytnou soucasti
planovani dlouhodobého vyvoje a fizeni podniku. Témét 80 % dotazovanych podnikd ma
dlouhodoby, pfip. strategicky plan do roku 2020 nebo roku 2030. Tento tidaj se dobie
koresponduje isjinymi vyzkumy, které probihaly v Ceské republice. Naptiklad pfi
zkoumani 83 velkych podniki bylo zjisténo, Ze vice, nez 84 % respondentll ma zpracovany
strategicky plan (Strakova, Vachal, 2018, s. 209). Vyzkum autorky diplomové prace
ukazuje, ze je prokdzana statistickéd zavislost mezi velikosti podniku a tim, jestli podnik ma
dlouhodoby, ptip. strategicky plan. Tak, pravdépodobnost toho, ze maly nebo mikropodnik
ma zpracovany dlouhodoby plan do roku 2020 je o 10 % méné, nez u stfednich nebo velkych
podniki. Toto tvrzeni se shoduje is vyt€enim rozdilu v pfistupech k strategickému fizeni
u podnikii raznych velikosti, naznaCenym v teoretické ¢asti prace.

V ramci provedené literarni reSerSe bylo zjisténo, ze existuji rizné pohledy na
vymezeni pojmu strategické fizeni, strategické pldnovani a dlouhodobé planovani. Nicméné
pfi vyzkumu nebyl zdiraznén rozdil mezi strategickym a dlouhodobym planem
a v dotazniku se pojmy navzajem vymenuji. Ackoliv nelze piesné zjistit, co respondenti pod
strategickym, resp. dlouhodobym pldnem ptedstavovali, pfi komentovani vysledkl se

predpokladalo, Ze se jedna o strategicky plan.
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Velky podil respondentti (83,3 %) odpovedéli, ze maji zpracovanou vizi, misi, resp.
poslani a strategické cile pro jednotlivé oblasti. Ve vyzkumu velkych podnika Strakové, J.
a Vachala, J. (2018, s. 209) podobny ukazatel byl na jesté vétsi trovni — 91 %. Jinak by pro
nasledujici vyzkumy bylo doporuc¢enim prozkoumat otazku rozpracovani cilt pro jednotlivé
oblasti podniku. Je zndmé, Ze strategické cile vychazeji z vize, poslani a zaméfeni podniku.
Avsak pfi strategickém pldnovani rozpracovani cili probihd s ohledem na ¢asovy horizont
a stanovené priority. Pak vize aposlani maji vétSi setrvacnost, nez celopodnikové cile

Vyse uvedené tvrzeni se koresponduji stim, ze jenom 53,3 % dotazovanych
rozpracovavaji vymezené strategické cile, do taktické a operacni urovné. Avsak statisticky
na zkoumaném vzorku nelze prokazat zavislost mezi uvedenou skuteCnosti a velikosti
podniku. Lze pifedpokladat jak skuteCnou existenci oznaCené zavislosti, tak ito, Ze
formulovani strategickych cilt je v fadu podnikl spojeno se spiSe byrokratickou ¢innosti
a nutnosti, a Ze strategické planovani je vzdaleno od redlného provozu. V této souvislosti lze
piipomenout model implementace strategie Henry Minzberga ajeho ,,planované“
a ,,urgentni‘ strategie (Hill, Schilling, Jones, 2017, s. 23-24).

Dle vysledki dotaznikového Setfeni lze tvrdit o vysokém zapojeni fidicich
pracovnikli do procesu strategického planovani. V 55,3 % dotazovanych podnikii se na
zpracovani strategickych planii podilelo celé vrcholové vedeni a v 34 % podnikt se do té
¢innosti zapojil 1 vlastnik. Také bylo zjisténo, Ze pii1 zpracovani dil¢ich utvarovych strategii
nejvice na tom pracuji celé vrcholové vedeni ve spolupraci s pracovniky sttedni fidici urovni
(61,5 %). Avsak se tady vyskytuje ptipad, kdyz v priméru v podniku z vybérového souboru
se na zpracovani dil¢ich strategii podilelo 1,4 fidicich organti. Lze ptedpokladat, ze budou
existovat rizné kombinace spoluprace fidicich urovni. Nicméné je vidét, ze pfi zpracovani
jak celopodnikové, tak i dil¢ich strategie je nezastupitelna role vrchniho fidiciho patra, ptip.
vlastnika.

Z hlediska zpracovani dil¢ich utvarovych strategii bylo zjisténo, ze nejpopuldrnéjsi
dil¢i strategie jsou finanéni (zpracovava ji 79,5 % podnikil) a marketingova (zpracovava ji
66,7 % podniki). Lze fici, Ze jsou to o¢ekavané vysledky. Z teoretickych vychodisek plyne,
ze v utvarovych neboli funkénich strategiich podnik urcuje konkrétni pfifazeni a vyuziti
zdroju tak, aby vznikl zéklad pro rozvoj celofiremnich strategii. V tomto smyslu pldnovani

finan¢nich zdrojii a marketingovych aktivit je nezbytnou soucasti modernich piistupt
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k fizeni podnikd. Celkem dil¢i strategie zpracovavaji 2/3 podnikll a z nichz primérny
podnik zpracovava tii dil¢i strategie. Mezi vlastni odpovédi, které zaznamendvali
respondenti, nejcastéji se vyskytovala odpovéd’ ,,obchodni strategie®.

Na druhou stranu bylo zkoumano, jakych podnikovych oblasti se dotyka strategicky
plan, tzn. i kdyz podnik nezpracovava dil¢i strategie, je zfejmé, Ze dopad implementace
strategického planu se dotkne riiznych podnikovych ¢innosti. Na tuto otazku odpovédélo
témet 92 % respondentl. Je vidét rozdéleni, které muze pfipominat (i kdyz ptesné
neopakuje) rozdéleni na primdrni a podptrné ¢innosti v modelu hodnotového fetézce (viz
napi. Magretta, 2012, s. 67-91). Tak, ve vétSin¢ podnikil se zavedeni strategického planu
dotyka vyroby, ekonomické, personalni oblasti, marketingu a obchodu (od 85,5 do 90,9 %
odpovédevsich podnikl). Druha skupina zahrnuje podnikovou kulturu, fizeni a vedeni,
inovace a technologickou oblast a oznacené oblasti se vyskytuje v odpovédich 61,8 az 69 %
podnikii.

V ramci dosazeni cili vyzkumu bylo nutné zjistit i pfistupy podniki k strategickym
analyzam a vzhledem k tématu diplomové prace se nejvice zajimalo o analyzu vnéjsiho
prostiedi. Tak, byly u¢eny nejvyuzivan€jsi metody analyzy vnéjSiho prostiedi u podnika ve
vybérovém soubord. Celkem miniméln€ jednu jakoukoliv analytickou metodu vyuziva 83 %
podnikd, pficemZ praimérny podnik zpracovava ¢tyfi metody. Mezi nejpopulérnéjsi metody
se umistily analyza konkurentu (zpracovava ji 78,4 % odpovédévsich podniki),
Brainstorming (62,7 %) a metoda scénait (47,1 %). V podobném vyzkumu (viz Strakova,
Véchal, 2018, s. 212) se metoda analyzy konkurenti také umistila na prvnim misté (s Cetnosti
cca 40 %) ana druhém misté je analyza konkurenci v odvétvi (Porteriiv model péti sil),
kterou zpracovava piiblizné 20 % podniki. Ve vyzkumu v ramci diplomové prace Porterim
model zpracovava 33,3 % podnikl. Pravé uplatnéni téchto metod fiké o tom, Ze podniky
pozorn¢ sleduji aktivity subjekt svého mikroprostiedi nebo odvétvi.

Lze fici, Ze celkem tyto odpovédi byly pro autorku prace prekvapivé. Naptiklad, malé
zastoupeni metody STEP — je pomérné dobie popsdna v odbornych zdrojich a Casto se
doporucuje pii zpracovani strategickych analyz. AvSak je znamé, Zze se metoda STEP
zaméiena na analyzu makroprostiedi. Je mozné, Ze ¢ast podniki pfedevsim analyzuje své
mikroprostfedi, jak nejpodstatnéjSi avnima makroprostiedi jako stabilnéjsi casti
podnikového okoli. Pak se ve vysledku objevilo, Ze velké mnozstvi podnikli zpracovava

scénafe. Je zfejmé, ze metoda scénait klade velké pozadavky na dovednosti fidicich
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pracovnikli nebo analytikl a to, Ze ji uplatiiuji v praxi vice, nez 40 % podnikli zni dost
ptekvapiveé. Ve vyzkumu Strakové, J. a Véachala, J. (2018, s. 212) tuto metodu vyuziva
dvakrat men$i podil respondentii. Nicméné¢ nelze piesné urcit, jestli respondenti
rozpracovavaji scénatre do hloubky nebo jen urcuji nahled do budoucna.

V teoretickych poznatcich se doporucuje pfistupovat k strategické analyze jako
k pribézné cinnosti. AvSak 55 % podnikl z vybérového souboru provadi analyzy jenom
jednou rocné. Jesté 22 % podnikl analyzuji vnéj$i nebo vnitini prostredi dle potteby. Mezi
faktory, povzbuzujici podnik na provedeni strategickych analyz respondenty uvadéli
vyskytovani novych trznich pftilezitosti, nutnost sledovani finan¢nich ukazatel, vyvoj
zivotniho cyklu produkt, zmény na trhu av odvétvi apod. Je vidét, Ze ve mnohych
piipadech nutnost provedeni strategickych analyz je podminéna zasahy vnéjSiho prostredi.
Porovnani s vysledky vyzkumu Strakové, J. a Vachala, J. (2018, s. 212) ukazalo, Ze podle
autorti vice, nez 40 % podnikil zpracovava strategické analyzy podle potieby, avSak neni
jasno ¢im vznikaji uvedené potieby.

V odpornych zdrojich se doporucuje vypracovat nékolik variant strategii (Fotr et al.,
2017, s. 32; Zahradnickova, Vacik, 2014, s. 667) a nasledn¢ uplatiovat ptistupy k hodnoceni
nabidnutych variant (Tyll, 2014, s. 229). Pii provedeni vyzkumu bylo zji§téno, Ze jenom
necelych 49 % dotazovanych podnikli zpracovava varianty strategického planu. Z hlediska
hodnoceni variant primérny podnik vyuzivéa dvé kritéria. Nej€astéji pii hodnoceni variant
strategického planu fidici pracovnici zkoumaji vhodnost varianty, tj. jestli strategicky plan
odpovida podminkam prostfedi, ve kterém podnik ptisobi (72,4 % odpovédévsich podniki).
65,5 % podniku se orientuje na ziskdni konkuren¢ni vyhody a 58,6 % podnikii na
nakladovost varianty. Ve vice, nez 48 % podnikli hodnoceni variant provadi celé vrcholové
vedeni. Dle nazoru autorky diplomové préace tyto udaje fikaji o dobrém praktickém uplatnéni
metod strategického fizeni v téchto podnicich.

V ramci diplomové praci se méla byt ovéfena Hypotéza 1: ,,Vyznamné zmény
v podnikovém prostiedi jsou dllezitym faktorem, ktery ovliviiuje volbu novych ptistupti pti
projekci strategickych plant*. Pomoci analyzy dat ze ziskanych dotaznikl lze fici, ze se
s tim tvrzenim souhlasi 68,3 % podniki. Pfi¢emZ na vybérovém souboru nebyla prokazana
statistickd zavislost tohoto tvrzeni na velikosti podniku. AvSak na 5 % hladiné vyznamnosti
byla prokdzana zéavislost mezi tim, jestli respondenti souhlasili s tvrzenim a tim, jestli

zpracovavaji dil¢i strategie. Lze usuzovat, ze predchozi zavéry to také nepiimo potvrzuji.
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Naptiklad to, Ze podniky zpracovavaji strategické analyzy vnéjSiho prostiedi a pti hodnoceni
variant strategie zkoumaji vhodnost vii¢i podminkdm vnéjSiho prostfedi apod. Bohuzel
velikost vybérového souboru arozdéleni Cetnosti nedovoluji prozkoumat dalSi mozné
zéavislosti, avsak Ize to doporucit pro dil¢i vyzkumy v ramci tématu prace.

Z hlediska zaméfeni strategie se 45 % dotazovanych podnikd zamétuje na odliSeni
od konkurence, jesté necelych 42 % soucasné na odliSeni od konkurentll a na strategii
nizkych ndkladi. Samotnou strategii nizkych ndkladd uplatiiuji v praxi jenom 13 %
dotazovanych. Lze zminit, ze rozd¢€leni strategickych zaméteni se 1i$i v riznych vyzkumech.
Napriklad, Krause, J. (2007, s. 115) uvadi stejnou hodnotu cetnosti (13 %) pro podniky,
uplatiiujici strategii nizkych nakladi, avSak u Strakové, J. a Vachala, J. (2018, s. 210) tuto
strategii preferuje vice nez 30 % podniki. Autotfi uvadéji, Ze v ptipad€ soucasného uplatnéni
strategii odliSeni od konkurentii a nizkych naklad podniky mohou vyuzivat marketingové
nastroje, zatimco samotnd strategie nizkych ndkladi vyZzaduje implementaci inovaci
v podnikovych procesech. Lze také zminit, Ze byla statisticky ovéfena zavislost zpracovani
dil¢ich strategii na zameéteni strategie podnikii a nejvice tuto zavislost pravé ovlivnila
strategie nizkych néklada.

60 % respondentli odpovédelo, Ze jejich celopodnikova strategie odpovida pojeti
odvétvoveé zaméteného podniku (,,struktura odvétvi — chovani podniku — vykonnost), tzn.
existuje pri¢inna souvislost mezi strukturou trhu, chovanim podniku a jeho vykonnosti. Pak
v 40 % podniki je zdkladem strategie vnitini potencial ristu.

Uvedené udaje lze interpretovat ve spojeni s ptedchozimi zavéry — ¢eské podniky
povazuji vyvoj zmén vngjSiho prostiedi za dilezity pro projekei strategickych plant

a nejvice se orientuji a sleduji vyvoj svého mikroprostiedi nebo odvétvového okoli.

5.2 Vyhodnoceni vnimani vzajemnych interakci podniku s
mikroprostiredim

Ve velkém mnozstvi vyzkumi na téma strategické fizeni jsou dle autorky diplomové
prace opomenuty podstatné souvislosti podniku s jeho mikroprostiedim. Ackoliv se vétSina
podnikl zkoumé své nejblizsi prostiedi a uplatiiuje odvétvoveé zaméiené strategie, lze
predpokladat, ze vzajemné interakce se subjekty podnikového mikroprostiedi ovliviiuji

nejen strategické plany, ale i obchodni modely.
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Vramci diplomové praci se feSily nekolik vyzkumnych otdzek spojenych
s uvedenym tématem. Mezi zkoumané subjekty mikroprostiedi byly zatazeny: konkurenti,
dodavatel¢, zakaznici, distributofi a obchodni partnefi. Hodné¢ modelt mikroprostredi, které
jsou popsany v teoretické ¢asti prace prave vychazeji z podobného ¢lenéni. Minimalné se do
podstatného podnikového okoli (mikroprostfedi) zatfazuji konkurenti, dodavatelé
a zakaznici.

Prvnim krokem se zkoumala intenzita vlivu subjektt mikroprostiedi na podniky. Lze
fici, ze podniky z vybérového souboru pocituji vyznamny nebo velmi vyznamny vliv ze
strany subjektd mikroprostfedi, pficemz nejvétsi intenzitu vykazuji segmenty zakaznika
a konkurentd. Pfedpoklad, Ze existuje zavislost mezi vnimanou intenzitou vlivu ze strany
jednotlivych subjektlh mikroprostiedi a velikosti podniku byla statisticky ovéiena jenom
u skupiny zakaznikl a byla odhalena pozitivni korelace. Z tohoto plyne, ze vétsi podniky
pocituji vyznamnéjsi intenzitu vlivu ze strany zdkaznikli nez mens$i podniky. Tudiz
z ekonomického hlediska i1kdyz maly podnik je zavisly na existenci zakaznikd, ktefi
zékladna, jeji rozmér a vyjednavaci sila. Také se vyjedndvaci sila zdkaznikl je spojena
s podilem velkych vyznamnych zdkazniki, které mohou mit zésadni vliv na strategické
postaveni podniku.

Provéfovani vlivu v opacném sméru, tzn. schopnosti podniku ovlivnit subjekty svého
mikroprostiedi, ukdzalo, ze nejvétsi schopnost podniky vykazuji ve vlivu na zakaznicky
segment. Celkem podniky jsou schopny ovlivnit své mikroprostiedi, avSak tato schopnost je
spiSe mald aza celkovy vybérovy soubor neodpovidd intenzit¢ vlivu ze strany
mikroprostiedi. Pomoci statistickych metod byla ovéfend vyznamna zavislost se slabou
pozitivni korelaci mezi velikosti podniku a schopnost podniku ovlivnit subjekty
mikroprostiedi u skupiny dodavatela. Lze fici, Ze se zvysujici se velikosti podniku roste jeho
vyjednavaci sila viici dodavateliim. Toto tvrzeni je v souladu s praxi — ¢im je podnik vétsi,
tim pravdépodobnéji ma vétsi nakupy potiebnych zdrojii a tim jeho vyjednavaci sila za
stejnych podminek bude rust.

Zvlastni povahu vykazuj interakce mezi podnikem a distributory. Zde se v obou
ptipadech vyskytuje velka variabilita hodnot a malé koncentrace. Lze piedpokladat, ze ¢ast

podnikl ve vybérovém souboru nemaji distribu¢ni kanaly.
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Analyza zavislosti part ,,intenzita vlivu — schopnost podniku ovlivnit* pro kazdy
subjekt mikroprostiedi zvlast' ukazuje na piitomnost symetrické pozitivni korelaci ve
skupindch. Vyjimkou je skupina zakaznik, u kterych oznafena zdvislost neni. Naopak
nejvetsi sila zavislosti je prokdzana u distributori — vets$i intenzita vlivu ze strany
distributortt odpovidé vétsi schopnost podniku je zpatecné ovlivnit.

Z ekonomického hlediska analyza dovoluje udélat zaveér, ze ¢eské podniky pozitivné
hodnoti své schopnosti reakci na interakci s mikroprosttedim. I kdyz to vnimani je zcela
subjektivni, to, ze podnik mize reagovat na zmény podnikového okoli, ukazuje na pozitivni
podnikatelské prostiedi v Ceské republice.

Zakladni premisou diplomové prace (a zaroven vyzkumnou hypotézou) byla
moznost klasifikaci podnikid dle jejich vnimani vzajemnych interakci se subjekty
mikroprostiedi. Pro ovéfeni hypotézy autorka diplomové prace uplatnila shlukovou
statistickou metodu. Vybérovy soubor podnikii byl rozdélen do péti skupin a nasledné byly
zkoumany tfi skupiny podnikd. Testovani rozdilu ve skupinové variabilité ukazalo, Ze
proménnymi, které nemély vliv na rozdéleni podniki do skupin jsou intenzita vlivu
konkurentll a intenzita vlivu zdkazniki. Tim byla ovéfena hypotéza €. 2 o mozZnosti
klasifikovat podniky podle jejich vnimani vzajemnych interakci se subjekty mikroprostiedi.

Diléi testy byly zaméfeny na odhaleni mozné souvislosti mezi rozdélenim
vybérového souboru podniklli do shluku a velikosti, pfip. zaméfenim podnikii. Statisticky
bylo ovéieno, ze jednotlivé shluky se vyznamné nelisi, tzn. v jednotlivych shlucich jsou
zastoupeny podniky riizné velikosti a rizného zaméteni. Tim byla ovéiena hypotéza €. 3, ze
rozdil v komplexnim vnimani interakci s mikroprostiedim neni ovlivnén zamétenim nebo
velikosti podniku.

Samotné skupiny nebo shluky podnika 1ze byly popsany pomoci analyzy praméra
a vyskytovani urcitych vlastnosti v procesu strategického planovani.

Prvni skupina (16 podniki) je charakterizovana mirnou schopnosti ovlivnit subjekty
mikroprostiedi a vysokym tlakem ze strany mikroprostiedi. Navic se zde vyskytuji nejmensi
hodnoty, ukazujici na interakce s distributory. Takova situace muze fict o neexistenci
distribu¢nich kanalti nebo velice omezenou distribuci. Dale tuto skupinu podnikt 1ze popsat
z hlediska pfimétené intenzity vlivy ze strany dodavateli a obchodnich partnerti. Lze
ptedpokladat, Ze podniky z prvni skupiny nakupuji na trhu vice standardizované zboZzi

a sluzby a nejsou tak zavislé na vyjednévaci sile dodavatel a obchodnich partnerti. Autorka
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diplomové prace zastdvd nazor, ze do prvniho shluku mohly byt zafazeny podniky
poskytujici sluzby koncovym zdkazniklim nebo podniky s vysokym podilem intelektualniho
kapitalu.

Analyza dotaznikii podnik z prvni skupiny ukazala celkovou shodu chovani
podniki v Casti realizaci procesu strategického planovani s vybérovym souborem. Rozdil je
v tom, Ze tyto podniky mnohym méné rozpracovavaji dil¢i strategie a Ze n¢jaka opatfeni na
krizi v roce 2008ptip. 2009 provedl jen kazdy ¢tvrty podnik. Nicméné vyuzita zaméteni
apojeti strategii jsou vice vyvazena nez v celkovém souboru. Autorka se domniva, ze
podobné vykyvy mohou vyt zplsobeny velkym zastoupenim ve skupiné malych
a mikropodnikt. Na druhou stranu, podobna situace je vice podobna skutecnosti v ¢eském
hospodaristvi a uvedeny model by mohl byt ovéfen na vétSim vzorku a lze predpokladat, ze
zkoumanou skupinu bude mozné rozdé¢lit na dalsi shluky.

Druhy shluk zastupuji 24 podniky a Ize je charakterizovat jako skupinu s velkou
schopnosti ovlivnit své mikroprostfedi. I kdyz se tyto podniky sami nachdzeji pod tlakem,
maji velkou vyjednavaci silu vii¢i jinym subjektim. Druhd skupina vykazuje existenci dobie
rozpracovanych procesu v Casti strategického fizeni — vice nez 91 % podnikil ma strategicky
plan, 75 % ptipravuje dil¢i strategie a poznatky ze strategickych analyz uplatiiuje az 95 %
podniki. V Casti strategie se druha skupina primérné zamétuje na odliSeni od konkurenti
a odpovidd odvétvovému zaméieni. Témeétr 80 % podnikil spojuje povazuje vyvoj zmén
v prostfedi s nutnosti provedeni zmén v projekci strategickych plant a vice nez polovina
provedli néjaka opatieni v reakci v krizi v roce 2008. Autorka diplomové prace zastava
nazoru uplatnéni popsaného modelu na dynamict&jsich konkurenc¢nich trzich. I kdyz nebyla
prokazand statisticka zavislost mezi zafazenim do shlukl a velikosti podnikii, podniky ze
druhého shluku jsou bud’ vétsi, nebo maji velké konkurencni vyhody ve svém odvétvi.

Podniky ve tfetim shluku (14 podnikil) jsou pod velkym vlivem svého
mikroprostiedi a nejsou schopny ovlivnit mikroprostiedi odpovidajicim zpisobem. Pro né
jsou diilezité distribu¢ni cesty a spoluprace s obchodnimi partnery. Dle autorky diplomové
prace projevuji spiSe pragmatictéjsi a raciondlnéjsi chovani z hlediska vyuziti podnikovych
zdrojl. 1 kdyzZ strategicky plan v této skupiné maji o 7 % podnikli méné nez v celkovém
souboru, tyto podniky mnohym castéji zpracovavaji dil¢i strategie a prevadi strategické cile
do taktické a operaéni urovné. Uloha strategickych analyz je v této skupiné vyuzita pomérné

malo — pfiblizné jenom kazdy tieti podnik vyuziva poznatky ze strategickych analyz
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a analyzy se provad¢ji pulro¢né nebo podle potieby. Z hlediska poctu variant, tyto podniky
se priklonuji k variantnimu pfistupu v strategickém planovani. Také lze fici, Ze pfesné tato
skupina vykazuje vétsi podil zaméfeni strategie na nizké naklady a orientaci na potencial
vnitiniho ristu. Zmény v okoli povazuji za podnét ke zméné projekci strategickych planu
jenom 57 % podnikli a néjakd opatfeni v reakci na krizi vroce 2008 provedli o 10 %
podnikli méné nez za cely vybérovy soubor. Autorka diplomové prace se domniva, ze i kdyz
se podniky v této skupiné¢ mén¢ analyzuji podnikové prosttedi, nastroje strategického tizeni
pro n¢ maji velky vyznam. Jinak 1ze dodat, Ze pravdépodobné tyto podniky se orientuji na
analyzu vnitropodnikovych zdrojii. Autorka diplomové praci se zastavd nazoru, ze by se
mohlo jednat o velkoobchod nebo vyrobce a dodavatelé specializovaného zbozi.

Vzhledem k malému vzorku a nemoznosti uplatnit statistické metody pro ovéteni
zéavislosti rozdéleni do shlukii a pfistupy k strategickému planovani, doporucuje se ovetit
nabidnuty model na vét§im souboru podniki. Nicmén¢ autorka diplomové prace se zastava
nazoru, ze pii popisné analyze byly prokazany vlastnosti jednotlivych skupin podniku,
a navic byly nabidnuty mozné obchodni modely pro kazdou skupinu podniku. Tim Ize
povazovat za ovéfenou vyzkumni hypotézu ¢.4: ,Lze vyjadfit vlastnosti pfistupi ke
strategickému planovani u riznych skupin ¢eskych podniki, které vykazuji odliSna vnimani
vzajemnych interakci se subjekty mikroprostredi‘.

Na zavér diskuze lze zminit hlavni omezeni, se kterymi se autorka setkala pfi
zpracovani vyzkumu a které ovlivnily vysledky prace. Hlavnimi omezenimi jsou struktura
vzorkli a poCet podniku ve vybérovém souboru. Doporucuje se ovétit vysledky prace na
vétSim  stratifikovaném souboru atim se pravdépodobné dostat do detailnéjsi analyzy
zavislosti mezi rozdélenim podnikil do skupin ajednotlivymi proménnymi. Nicméné
vramci diplomové prace lze povazovat vybérovy vzorek za urcity zlomek z celkové
populaci podnikt ptisobicich v Ceské republice. Podle autorky je tato skute¢nost dilezita pii
zobecnéni vysledkl vyzkumu.

Doporuc¢enim pro dil¢i vyzkumy by v ramci oznaceného tématu bylo soustiedéni na
spojeni strategie a vykonnosti podniku a také zkoumani uplatnéni strategickych pfistupu

v podnicich s riiznymi obchodnimi modely.
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6 Zavér

Tématem diplomové préace je analyza vlivu mikroprostiedi na strategické planovani
v Ceskych podnicich, pficemz vliv mikroprostfedi byl zkouman z hlediska vzdjemnych
interakci podniku a hlavnich subjektii jeho mikroprosttedi — konkurenti, dodavateld,
zékaznikl, distributori a obchodnich partnerti. Hlavnim cilem prace bylo na zaklad¢
vybérového Setteni Ceskych podnikii zhodnotit zavislost strategického pldnovani na vnimani
subjektti mikroprostiedi. Realizace dil¢ich cilt spocivala v kritickém porovnani teoretickych
pristuptt ke strategickému fizeni, vymezeni pojmu vcetné strategick¢ho planovani
a mikroprostfedi, zhodnoceni dosavadnich pfistupti ¢eskych podnikii ke strategickému
planovani, ovéfeni moznosti klasifikace souborit podniki do skupin s uréitymi vlastnostmi
a zhodnoceni pfistupt ke strategickému planovani v nalezenych skupinach.

Prvni dil¢i cile byly naplnény v teoretické Casti diplomové prace, kterd predstavila
zékladni pfistupy a vymezila klicové pojmy z oblasti strategického ftizeni. Provedena
literarni reSerSe poskytla poznatky z tématu strategického planovani a také byly vymezeny
pohledy na podnikové okoli s dirazem na mikroprosttedi. Lze shrnout, Ze soucasné
koncepce strategického tizeni pokladaji za dilezité vlivy podnikového mikroprostiedi, které
se zaroven nachdzi pod urCitym vlivem ze strany podniku. Také velky vyznam mayji
strategické analyzy, které poskytuji podnikiim nezbytné informace jak pro strategické
planovani, tak i pro prubézné rozhodovani.

Realizace dil¢ich cilt byla pfimo propojena s vlastnim vyzkumem. Realizace hlavniho
cile prace aovéfeni vyzkumnych hypotéz bylo realizovano na zaklad¢ analyzy dat
z dotaznikového Setieni 60 Ceskych podniki. Samotna analyza probihala pomoci skupiny
statistickych metod (rozdéleni Cetnosti, statistické odhady, testovani statistickych hypotéz,
analyzy Cetnosti a zavislosti a metody vicerozmeérné statistické klasifikace).

Bylo potvrzeno, ze proces zpracovani strategie s vétsi pravdépodobnosti 1ze oc¢ekavat
ve sttednich nebo velkych podnicich. Také ma vétSina podnikl rozpracovanou vizi, poslani
a strategické cile, 1ze ale zminit, Ze jen v polovin¢ dotazovanych podnikt se strategické cile
dale rozpracovavaji do taktické nebo operacni trovné. Byla ovéfena nezastupitelna uloha
vrcholového fidiciho patra podniku v ¢asti zpracovani strategie, dilCich strategii a hodnoceni
variant strategickych planti. Také v tomto je pomérné dulezita i funkce vlastnikii. Avsak pii
zpracovani Utvarovych strategii podniky realizuji tuto ¢innost prostfednictvim spoluprace

vrcholovych fidicich pracovnikl s vedenim utvart. Pti zpracovani utvarovych strategii se
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podniky nejvice zabyvaji financnimi a marketingovymi strategiemi. Celkem se strategické
plany v ceskych podnicich nejvice dotykaji primarnich c¢innosti a v mensim podilu
podptrnych.

Také byla ovéfena prvni vyzkumna hypotéza, ktera fika, ze vyznamné zmeény
v podnikovém prostiedi jsou dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje volbu novych pfistupii pti
projeketi strategickych plani. Celkem analyza dotaznikového Setieni ukazala, Ze podniky se
hodné orientuji na vnéjsi prostiedi. V podnicich, které vykonavaji Cinnost strategickych
analyz, se v priméru vyuzivaji Ctyii analytické metody. Také byla nalezena skutecnost, ze v
Casti zpracovani analyz, uplatnéni poznatkli z analyz a zpracovani variant strategickych
plant je ve vybérovém souboru velké variabilita.

Hlavni ¢asti praktického vyzkumu bylo zkoumdni vnimani vzajemnych interakci
podnikl a subjektli mikroprostiedi. Mezi zkoumané subjekty mikroprostredi byli zarazeni
konkurenti, dodavatelé, zakaznici, distributofi a obchodni partnefi. Bylo zjisténo, ze vétsi
podniky pocituji vyznamnéjsi intenzitu vlivu ze strany zékaznikid nez mensi podniky. Také
podniky nejcastéji definuji svoji schopnost ovlivnit zdkaznicky segment jako velkou. Pii
zvysujici se velikosti podniku roste jeho vyjednavaci sila vici dodavatelim. Analyza
vnimani interakci mezi podniky a subjekty mikroprosttedi za celkovy soubor dovoluje udélat
zavér, ze Ceské podniky pozitivné hodnoti své schopnosti reakci na interakce
s mikroprostfedim. I kdyz je toto vnimani zcela subjektivni, to, Ze podnik mize reagovat na
zmény podnikového prostiedi, nepfimo ukazuje na pozitivni vnimani podnikatelského
prostiedi v Ceské republice.

Nejduleziteéjsi ulohou diplomové prace byla klasifikace podnika dle jejich vnimani
vzajemnych interakci se subjekty mikroprostfedi. Pro tyto tcely byla vyuzita shlukova
statistickd metoda. Vybérovy soubor podnikii byl rozdélen do péti skupin na zakladé
podobnosti jednotlivych podnikti a nasledné byly zkouméany tti skupiny podnikt, piicemz
na zafazeni do shluku nemély vliv intenzity vlivu ze strany konkurentl a zdkaznikt. Také
bylo prokézano, ze jednotlivé shluky se vyznamné nelisi dle velikosti a zamétend.

Popséni vlastnosti podniki v jednotlivych shlucich dovolilo provést analyzu rozdilu
mezi skupinami jak z hlediska jejich vnimani mikroprostiedi, tak i z hlediska pfistupu ke
strategickému planovani. Tak bylo zjiSténo, ze podniky ze druhé skupiny maji nejvétsi vliv
na své mikroprostfedi a zaméiuji se na odvétvi. Strategické fizeni je pro né nezbytnou

soucasti, avSak nckteré piistupy ke zpracovani strategii lze charakterizovat spiSe jako
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byrokratické. Treti skupina podnikli vykazuje raciondlni chovéani v cCasti strategického
planovani. I kdyz tyto podniky nejsou schopny stejné ovlivnit své mikroprostredi, hledaji
vnitini moznosti ristu a realizuji strategické planovani s praktictéjSim pfistupem. Prvni
skupina podniku ma malou schopnost ovlivnit své mikroprostiedi, patfi tam hodn¢ malych
a mikropodnikd, avSak v této skupiné se nejvice uplatiiyje strategie odliSeni od konkurent.

Timto 1ze poznamenat, ze diplomova prace naplnila vSechny hlavni a dil¢i cile
a pomoci vyzkumu byly ovéfeny stanovené hypotézy. Teoretickym piinosem prace jsou
samotné vysledky vyzkumu a navrh uplatnéni shlukovaci metody pro klasifikaci podnika.
Doporucuje se ovéfit vysledky prace na vétSim stratifikovaném souboru atim se
pravdépodobné dostat do detailngjsi analyzy zavislosti mezi rozdélenim podnikii do skupin.
Sirka tématu predpoklada moznost realizace dil¢ich vyzkumi, kde se lze soustfedit na
spojeni strategie a vykonnosti podniki a také zkoumat uplatnéni strategickych piistupt
v podnicich s riznymi obchodnimi modely. Nicméné vradmci diplomové prace lze
povazovat vybérovy vzorek za urcity zlomek z celkové populace podnikii plisobicich
v Ceské republice. Podle autorky je tato skute¢nost dilezitd pii zobecnéni vysledki
vyzkumu. V praxi lze vyuzit vysledky diplomové prace pro porovnani podniky svych

vlastnich pfistupt ke strategickému pldnovani a analyze mikroprostiedi.
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Priloha 1 Dotaznik

Zvolené otazKy z dotazniku k priizkumu podnikové strategie a podnikového vzdélavani

1. Zaméteni podniku:
e vyroba a primysl
o sluzby

e primdarni sektor

2. Velikost podniku:

e mikropodnik (méné nez 10 zaméstnanci)
¢ maly podnik (mén€ nez 50 zamé&stnancl)
e stfedni podnik (50-249 zaméstnancii)

e velky podnik (250 a vice zamé&stnancti)

3. Kolik stupni fizeni (rozsah fizeni) ma Vas podnik?
e jeden stupen fizeni

e dva stupné fizeni

e tfi stupné fizeni

e Ctyfi a vice stupiiti fizeni

4. Ma Vas podnik zpracovan plan dlouhodobého rozvoje podniku (strategicky zamér
podniku, resp. celopodnikovou strategii) do roku 2020, ptipadne 2030?
® ano

® nc

5. Kdo se podili na jeho zpracovani?
e vlastnik podniku
e celé vrcholové vedeni podniku

e uzsi vrcholové vedeni podniku

6. Ma Vas podnik zpracovany dil¢i strategie (dil¢i dlouhodobé plany rozvoje podniku)

na urovni Vasich odbornych utvarti / oddéleni?
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10.

ano (uved’te prosim jaké), napf. vyrobni, financni)
o vyrobni
o finan¢ni
o persondlni
o marketingova
o vyvoje a vyzkumu
o jing (prosim uvedte) ..........cooeiiiiiiiiiiiiiinnn,

ne

Kdo se podili na jejich zpracovani?

vlastnik podniku

celé vrcholové vedeni podniku

uzsi vrcholové vedeni podniku

vrcholové vedeni podniku ve spolupréci se sttednim managementem

sttedni management podniku

Mate zpracovanou vizi, misi, resp. poslani podniku a stanoveny strategické cile pro
jednotlivé oblasti Vaseho podniku? (Vize je budouci pfedstava o podniku, ¢eho chce
podnik v budoucnu dosdhnout.) (Mise je konkretizace vize. Management odpovida
na otazky typu: V ¢em je podnik jedine¢ny? Kdo je jeho zékaznikem? Jaké vyrobky
a sluzby bude poskytovat? apod.)

ano

ne

Ma-li Vas podnik vymezeny strategické cile, jsou rozpracovany i do trovné taktické
(na arovni utvarti / oddéleni) a operativni (misto vlastni vyroby)?
ano

ne
Jaké strategické metody / analyzy pro vypracovani dlouhodobého rozvoje podniku

zpracovavate? Metody / analyzy pro hodnoceni vné¢jsiho prostedi podniku:

STEP analyza (zkouma faktory, které ovliviiuji podnik z jeho bezprosttedniho okoli)
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11.

12.

13.

Scénate (predikce vyvoje vnéjsiho prostiedi podniku)
Analyza konkurent

Analyza konkurence v odvétvi — Porteriv model péti sil
Strategické mapy

Analyza atraktivity odvétvi

Strategické hodiny

Analyza zivotniho cyklu oboru

Analyza zajmovych skupin

Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi

Analyza hybnych sil v odvétvi

Delfska metoda

Brainstorming

Metoda expert

jiné prognosticka metoda (prosim uvedte jaké) ...

aj. (prosim uvedte jakeé) ..........ooiiiiiiiiiii

Zpracovava-li Vas podnik nékteré z vyse uvedenych metod / analyz, vénuji se této
problematice:

interni pracovnici podniku

externi poradenské firmy

aj. (prosim uved'te jaké) .............

Vyuziva Vas podnik pro zpracovani dlouhodobého planu rozvoje podniku poznatka
z provedenych analyz, pakliZe je zpracovava?
ano

ne

Jak casto vyzivané metody opakujete? (odpovézte prosim na tuto otdzku v piipadé,
ze nekteré z vyse uvedenych metod vyuzivate)

jednou ro¢né

pulro¢né

podle potieby (uved’te prosim konkrétné v jakém ptipad€) .........................
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14.

15.

16.

17.

18.

Pii piipravé dlouhodobého planu rozvoje (strategického zaméru podniku, resp.
celopodnikové strategie) zpracovavate:
variantni navrhy planu

pouze 1 variantu navrhu planu

V pftipad€ ze zpracovavate variantni navrhy planu dlouhodobého rozvoje Vaseho
podniku, uved’te prosim kritéria hodnoceni variant navrhti plant / planu
dlouhodobého rozvoje podniku:

nakladovost varianty

ziskéani konkurenéni vyhody

vhodnost varianty (varianta odpovida podminkam prostiedi, ve kterém Vas podnik
plisobi)

piijatelnost vii¢i relevantnim zajmovym skupindm

aj, prosim uved'te jaké ...l

Kdo se podili na tvorbé hodnoceni variant planu dlouhodobého rozvoje Vaseho
podniku?

vlastnik

celé vrcholové vedeni podniku

uzsi vrcholové vedeni podniku

vrcholové vedeni podniku véetné sttedniho managementu

Jakym zpiisobem je projednan dlouhodoby rozvojovy plan Vaseho podniku?
na spole¢nych schiizich a jednanich vSech zaméstnancti Vaseho podniku
prostiednictvim vedoucich pracovniki jednotlivych Grovni fizeni

prostiednictvim vnitiniho informa¢niho podnikového systému

Jakych oblasti podniku se dotykd zavedeni dlouhodobého planu rozvoje celého

podniku? Uved'te prosim i intenzitu vlivu zmény.
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Oblast podniku Intenzita vlivu zmény
X — oznacte prosim krizkem, Jaky viiv ma zavedeni dlouhodobeho pldanu rozvoje podniku na
vybranou oblast podniku, které = dané oblasti podniku? (prosim zakrouzkujte)
se dotyka zavedeni (0 — zadny viiv
dlouhodobého rozvoje podniku = 1 — maly viiv
(celopodnikova strategie) 2 — vyznamny viiv

3 — velmi vyznamny viiv
oblast vyroby (sluzeb) 0 1 2 3
(vyrobni portfolio, kvalita, ...)
oblast ekonomicka 0 1 2 3
(vykonnost, efektivita,
nakladovost, rentabilita, ...)
oblast marketingu a obchodu 0 1 2 3
oblast technologicka 0 1 2 3
(Groven technologii, strojd,
zafizeni, védeckotechnicky
rozvoj)
oblast personalni 0 1 2 3
(kvalifikacni, profesni a
vékova troven zaméstnancu,
motivace, vzdélavani
zaméstnancu, socialni zazemi
zameéstnancd, ...)
oblast inovaci 0 1 2 3
oblast fizeni a vedeni 0 1 2 3
(styl fizeni, metody fizeni a
vedeni)

oblast podnikové kultury 0 1 2 3

19. Vase celopodnikova strategie (dlouhodoby zamér rozvoje podniku) je zamétena:

¢ na nizké néklady (pfijatelna uzitnad hodnota pro zékazniky s niz§imi naklady)

e na odliSeni se od svych konkurentli, tzn. vytvoienim jedinecného, unikatniho
produktu / sluzby (vyssi uzitnd hodnota pro zdkazniky s vys$simi naklady)

e soucasn¢ na nizké naklady 1 odliSeni se
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20.

21.
[

Povazujete prudky vyvoj zmén ve vnéjSim prostiedi za natolik zdsadni, aby
vyzadoval volbu novych ptistupt pii fizeni podniki, resp. pti projekci dlouhodobych
plant rozvoje podnikt?

ano

ne

Provedli jste néjaka opatteni v reakci na krizi 2008/2009?
ano

ne

Pokud odpovite ano, prosim uvedte, velmi kratce o jaka opatfeni se jednalo ......

22.

Za Vas podnik analyzujte blizké prostfedi majici vliv na Vas podnik, a to jednak z
hlediska intenzity vlivu blizkého prostfedi podniku a schopnosti Vaseho podniku

ovlivnit toto prostfedi, posuzovani souCasného stavu blizkého prostfedi VaSeho

podniku.
Blizké  okoli Intenzita vlivu blizkého okoli Schopnost podniku ovlivnit
podniku na Vas podnik blizké okoli Vaseho podniku
(vycet) Ohodnotte prosim podle nize uvedene QOhodnotte prosim podle nize

stupnice vliv blizkého okoli na Vas uvedené  stupnice  schopnost
podniku  oviivnit  blizké  okoli
Vaseho podniku. (prosim
0 — Zadny vliv, I —maly viiv, 2 — zakrouzkujte) 1 — bez schopnosti
vyznamny vliv, 3 — velmi vyznamny viiv viivu, 2 — mald schopnost podniku,

3 — vysoka schopnost podniku

podnik. (prosim zakrouzkujte)

konkurenti 0 1 2 3 0 1 2
dodavatelé 0 1 2 3 0 1 2
zakaznici 0 1 2 3 0 1 2
distributoti 0 1 2 3 0 1 2
obchodni 0 1 2 3 0 1 2
partnefi

23. Vase celopodnikova strategie (dlouhodoby plan /zamér rozvoje podniku) odpovida:

pojeti odvétvové zaméieného podniku - ,struktura odvétvi — chovani podniku —
vykonnost™ (existuje pfi¢inna souvislost mezi strukturou trhu, chovanim podniku a
jeho vykonnosti)

pojeti, které je zalozeno na vnitfnim rastu podniku.
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Priloha 2 Datova matice
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Piiloha 3 Rozdéleni ¢etnosti dat, vystupy z IBM SPSS Statistics 25

Zaméieni podniku

Frequency  Percent Valid Percent = Cumulative Percent
Valid vyroba a primysl 17 28,3 28,3 28,3
sluzby 42 70 70 98,3
primarni sektor 1 1,7 1,7 100
Total 60 100 100
Velikost podniku
Frequency Percent = Valid Cumulative
Percent Percent
Valid  mikropodnik (mén¢ nez 10 16,70% 16,7 16,7
10 zamgstnanct)
maly podnik (méné nez 10 16,70% 16,7 333
50 zaméstnanct)
sttedni podnik (50 — 249 21 35,00% 35 68,3
zaméstnancil)
velky podnik (250 a vice 19 | 31,70% 31,7 100
zameéstnancil)
Total 60 100,00 100
%
Pocet stupni Fizeni
Frequency Percent @ Valid Cumulative
Percent Percent
Valid | jeden stupen fizeni 8 13,3 13,3 13,3
dva stupné fizeni 12 20 20 33,3
tfi stupné fizeni 24 40 40 73,3
Ctyti a vice stupnd fizeni 16 26,7 26,7 100
Total 60 100 100
Strategicky plan do roku 2020/2030
Frequency Percent Valid Percent = Cumulative Percent
Valid ne 13 21,7 21,7 21,7
ano 47 78,3 78,3 100
Total 60 100 100
Kdo zpracovava strategicky plan $zpracovstr Frequencies
Responses Percent
N Percent of Cases
Kdo zpracovava = SP zpracovani - vlastnik 16 28,1% 34,0%
strategicky plan®  Sp zpracovani - celé vreholové vedeni 26 45,6% 55,3%
SP zpracovani - uzsi vrcholové vedeni 15 26,3% 31,9%
Total 57 100,0% 121,3%
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Diléi strategie na urovni utvara
Frequency Percent = Valid Percent Cumulative Percent

Valid ne 21 35 35 35
ano 39 65 65 100
Total 60 100 100

Dil¢i strategie na urovni ttvara Sutvarstrat Frequencies

Responses Percent of Cases
N | Percent
Dil¢i Dil¢i strategie na urovni Gtvart - vyrobni 17 14,2% 43,6%
strategi | Djl¢i strategie na Urovni utvart - finan¢ni 31 25,8% 79,5%
Z;:)ini Dil¢i strategie na Grovni Gtvard - personalni =~ 20 16,7% 51,3%
Gtvart® Dil¢i strategie na urovni utvart - 26 21,7% 66,7%
marketingova
Dil¢i strategie na Grovni GtvarQi - vyvoje a 16 13,3% 41,0%
vyzkumu
Dil¢i strategie na Grovni GtvarQ - jiné 10 8,3% 25,6%
Total 120 100,0% 307,7%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Kdo se podilel na zpracovani utv. str. $zpracovutvar Frequencies

Responses Percent of Cases
N | Percent
Kdo se Dil¢i strategie zpracovani - vlastnik 9 15,8% 23,1%
podilel ha ' Dil¢i strategie zpracovani - celé 10 17,5% 25,6%
zpracovant - yrcholové vedeni
utv. str.* Dil¢i strategie zpracovani - uzsi 12 21,1% 30,8%
vrcholové vedeni
Dil¢i strategie zpracovani - vrcholové 24 42,1% 61,5%
vedeni ve spolupraci se stiednim
managementem
Dil¢i strategie zpracovani - sttedni 2 3,5% 5,1%
management
Total 57 100,0% 146,2%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Vize/mise/poslani/srategické cile pro jednotlivé oblasti podniku
Frequency Percent = Valid Percent Cumulative Percent

Valid ne 10 16,7 16,7 16,7
ano 50 83,3 83,3 100
Total 60 100 100
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Strategické cile jsou rozpracovany do urovné taktické a operativni

Valid

Frequency @ Percent
ne 28 46,7
ano 32 53,3
Total 60 100,0

Valid
Percent
46,7
53,3
100,0

Metody analyzy vnéjSiho prostiredi $metody Frequencies

Metody
analyzy
vnéjsiho
prostiedi®

Total

Metoda STEP
Metoda Scénare
Metoda Analyza konkurentti

Metoda Analyza konkurence v odvétvi -
Portertiv model péti sil
Metoda Strategické mapy

Metoda Analyza atraktivity odvétvi
Metoda Strategické hodiny

Metoda Analyza Zivotniho cyklu oboru
Metoda Analyza zajmovych skupin

Metoda Analyza ekonomickych
charakteristik odvétvi
Metoda Analyza hybnych sil v odvétvi

Metoda Delfska metoda
Metoda Brainstorming
Metoda Metoda experti
Jind metoda

Respon
N
18
24
40
17

11
10
2
7
9
18

4
3
32
8

3
206

Kdo zpracovava analyzy a strategie $zpracmet Frequencies

Kdo
zpracovava
analyzy a
strategie®

Total

Cumulative Percent

ses
Percent
8,70%
11,70%
19,40%
8,30%

5,30%
4,90%
1,00%
3,40%
4,40%
8,70%

1,90%
1,50%
15,50%
3,90%
1,50%
100,00%

46,7
100,0

Percent of
Cases

35,30%
47,10%
78,40%
33,30%

21,60%
19,60%

3,90%
13,70%
17,60%
35,30%

7,80%
5,90%
62,70%
15,70%
5,90%
403,90%

Percent of Cases

Responses

N Percent
Zpracovani analyz a strategie 51 71,80%
- interni pracovnici
Zpracovani analyz a strategie 17 23,90%
- externi poradenské firmy
Zpracovani analyz a strategie 3 4,20%
- jiné

71 100,00%
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Vyuziti poznatki z provedenych analyz

Frequency Percent Valid Percent = Cumulative Percent

Valid ne 9 15,0 15,8
ano 48 80,0 84,2
Total 57 95,0 100,0

Missing = System 3 5,0

Total 60 100,0

Opakovani metod

15,8
100,0

Frequency | Percent  Valid Percent = Cumulative Percent

Valid jednou ro¢né 33 55,0 62,3
pulro¢né 7 11,7 13,2
podle potieby 13 21,7 24,5
Total 53 88,3 100,0

Missing | System 7 11,7

Total 60 100,0

Pocet variant strategie

62,3

75,5
100,0

Frequency Percent Valid Percent =~ Cumulative Percent

Valid variantni 29 483 53,7
navrhy planu
pouze 1 25 41,7 46,3
variantu

navrhu planu

Total 54 90,0 100,0
Missing | System 6 10,0
Total 60  100,0

53,7

100,0

Kdo zpracovava hodnoceni variant planua $zprachodn Frequencies

Responses
N Percent
Kdo Zpracova hodnoceni variant - vlastnik 8 22,2%
zp racovavra Zpracova hodnoceni variant - celé 14 38,9%
hodnoceni \ ,
. vrcholové vedeni
variant , , . s
plénu® Zpracova hodnoceni variant - uzsi 9  25,0%
vrcholové vedeni
Zpracova hodnoceni variant - 5 13,9%
vrcholové vedeni véetn€ stfedniho
managementu
Total 36  100,0%
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27,6%
48,3%

31,0%

17,2%
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Kritéria hodnoceni variant plinua $kriterhodn Frequencies

Kritéria Kritéria hodnoceni variant - ndkladovost varianty
hodnoceni PO P IR o
. Kritéria hodnoceni variant - ziskani konkuren¢ni
variant ,
o vyhody
planu
Kritéria hodnoceni variant - vhodnost varianty
Kritéria hodnoceni variant - piijatelnost vici
relevantnim zajmovym skupindm
Kritéria hodnoceni variant - jiné
Total

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Jak se

Projednani pland - na spole¢nych schiizich

uskuteénuj | ajednanich vSech zaméstnanct Vaseho

€

podniku

projednava  Projednani plani - prostfednictvim

ni planu®

Total

Strateg
icky

plan se
dotyka
oblasti

a

Total

vedoucich pracovnikti jednotlivych urovni
fizeni

Projednani plant - prostfednictvim
vnitiniho informaé¢niho podnikového
systému

Responses
N | Percent
17 | 25,8%
19 | 28,8%
21 31,8%

7 10,6%

2 3,0%
66 | 100,0%

Responses
N Percent
13 21,3%
44 72,1%
4 6,6%
61 100,0%

Strategicky plan se dotyka oblastia $planoblasti Frequencies

Strategicky plan se dotyka - vyroba (sluzby)
Strategicky plan se dotyka - ekonomicka oblast
Strategicky plan se dotyka - marketing a obchod
Strategicky plan se dotyka - technologicka
oblast

Strategicky plan se dotyka - personalni oblast

Strategicky plan se dotyka - inovace
Strategicky plan se dotyka - fizeni a vedeni

Strategicky plan se dotyka - podnikova kultura
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Responses

N Percent
47 13,9%
50 14,7%
48 14,2%
36 10,6%
49 14,5%
38 11,2%
37 10,9%
34 10,0%

339 100,0%

Percent
of Cases

58,6%
65,5%

72,4%
24,1%

6,9%
227,6%

Jak se uskuteciiuje projednavani planua $projednplan Frequencies

Percent
of Cases

24,5%

83,0%

7,5%

115,1%

Percent of
Cases

85,5%
90,9%
87,3%
65,5%
89,1%

69,1%
67,3%

61,8%
616,4%



Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Strategicky plan se dotyka - vyroba (sluzby) intenz

Frequency

maly vliv 3
vyznamny vliv 15
velmi vyznamny vliv 29
Total 47
System 13
60

Percent

5,0
25,0
48,3
78,3
21,7

100,0

Valid Cumulative
Percent Percent
6,4 6,4
31,9 38,3
61,7 100,0
100,0

Strategicky plan se dotyka - ekonomicka oblast intenz

Frequency | Percent

maly vliv 4
vyznamny vliv 17
velmi vyznamny vliv 29
Total 50
System 10

60

6,7
28,3
48,3
83,3
16,7

100,0

Valid Cumulative
Percent Percent
8.0 8.0
34,0 42,0
58,0 100,0
100,0

Strategicky plan se dotyka - marketing a obchod intenz

Frequency

zadny vliv 1
maly vliv 9
vyznamny vliv 22
velmi vyznamny vliv 16
Total 48
System 12
60

Percent

1,7
15,0
36,7
26,7
80,0
20,0

100,0

Valid Cumulative
Percent Percent
2,1 2,1
18,8 20,8
45,8 66,7
33,3 100,0
100,0

Strategicky plan se dotyka - technologicka oblast intenz

Frequency

zadny vliv 2
maly vliv 10
vyznamny vliv 14
velmi vyznamny vliv 10
Total 36
System 24
60
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Percent

33
16,7

23,3
16,7

60,0
40,0
100,0

Valid Cumulative
Percent Percent
5,6 5,6
27,8 333
38,9 72,2
27,8 100,0
100,0



Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Valid

Missing
Total

Strategicky plan se dotyka - personalni oblast intenz

zadny vliv

maly vliv

vyznamny vliv
velmi vyznamny vliv
Total

System

2
12
24
11
49

11
60

Frequency | Percent

33
20,0
40,0
18,3
81,7
18,3

100,0

Strategicky plan se dotyka - inovace intenz

zadny vliv

maly vliv

vyznamny vliv

velmi vyznamny vliv
Total

System

5
9
18
8
40
20
60

Frequency | Percent

8,3
15,0
30,0
13,3
66,7
33,3

100,0

Strategicky plan se dotyka - Fizeni a vedeni intenz

zadny vliv

maly vliv

vyznamny vliv
velmi vyznamny vliv
Total

System

4

11
18

4
37
23

60

Frequency | Percent

6,7
18,3
30,0

6,7
61,7
38,3

100,0

Strategicky plan se dotyka - podnikova kultura intenz

zadny vliv

maly vliv

vyznamny vliv
velmi vyznamny vliv
Total

System
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4
11
14

5
34

26
60

Frequency | Percent

6,7
18,3
23,3

8,3
56,7

43,3
100,0

Valid Cumulative
Percent Percent
4.1 4.1
24,5 28,6
49,0 77,6
22,4 100,0
100,0
Valid Cumulative
Percent Percent
12,5 12,5
22,5 35,0
45,0 80,0
20,0 100,0
100,0
Valid Cumulative
Percent Percent
10,8 10,8
29,7 40,5
48,6 89,2
10,8 100,0
100,0
Valid Cumulative
Percent Percent
11,8 11,8
32,4 441
41,2 85,3
14,7 100,0
100,0



Zaméveni strategie

Frequency = Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid = na nizké naklady 8 13,3 13,3 13,3
na odliseni se od svych 27 45,0 45,0 58,3
konkurentt
soucasn¢ na nizké naklady i 25 41,7 41,7 100,0
odliSeni se
Total 60 100,0 100,0
Zmény v prostiedi - zmény strategie
Frequency @ Percent = Valid Percent Cumulative Percent
Valid ne 19 31,7 31,7 31,7
ano 41 68,3 68,3 100,0
Total 60 100,0 100,0
Opatieni v reakci na krizi 2008/2009
Frequency @ Percent = Valid Percent Cumulative Percent
Valid ne 37 61,7 61,7 61,7
ano 23 38,3 38,3 100,0
Total 60 100,0 100,0
Pojeti celopodnikové strategie
Frequency Percent Valid Percent = Cumulative Percent
Valid = pojeti odvétvove 36 60,0 60,0 60,0
zaméfeného podniku
pojeti, které je 24 40,0 40,0 100,0
zaloZeno na vnitinim
rustu podniku
Total 60 100,0 100,0
Soucasny stav mikroprosti‘edi Intenzita vlivu - konkurenti
Frequency Percent Valid Percent = Cumulative Percent
Valid | zadny vliv 1 1,7 1,7 1,7
maly vliv 4 6,7 6,7 8,3
vyznamny vliv 24 40,0 40,0 483
velmi vyznamny vliv 31 51,7 51,7 100,0
Total 60 100,0 100,0
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Valid

Valid

Valid

Valid

Soucasny stav mikroprostiredi Intenzita vlivu - dodavatelé
Frequency  Percent Valid Percent = Cumulative Percent

zadny vliv 4 6,7 6,7 6,7
maly vliv 6 10,0 10,0 16,7
vyznamny vliv 30 50,0 50,0 66,7
velmi vyznamny 20 333 333 100,0
vliv

Total 60 100,0 100,0

Soucasny stav mikroprosti‘edi Intenzita vlivu - zakaznici
Frequency = Percent = Valid Percent = Cumulative Percent

Zadny vliv 1 1,7 1,7 1,7
vyznamny vliv 11 18,3 18,3 20,0
velmi 48 80,0 80,0 100,0
vyznamny vliv

Total 60 100,0 100,0

Soucasny stav mikroprostiredi Intenzita vlivu - distributori
Frequency = Percent &= Valid Percent = Cumulative Percent

zadny vliv 11 18,3 18,3 18,3
maly vliv 20 33,3 33,3 51,7
vyznamny vliv 15 25,0 25,0 76,7
velmi 14 233 23,3 100,0
vyznamny vliv

Total 60 100,0 100,0

Soucasny stav mikroprosti‘edi Intenzita vlivu - obchodni partneri
Frequency = Percent &= Valid Percent = Cumulative Percent

zadny vliv 2 33 3.3 3.3
maly vliv 8 13,3 13,3 16,7
vyznamny vliv 30 50,0 50,0 66,7
velmi 20 33,3 33,3 100,0
vyznamny vliv

Total 60 100,0 100,0
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Soucasny stav mikroprostiedi Schopnost podniku ovlivnit - konkurenti

Frequency Percent

Valid Percent =~ Cumulative Percent
11,7 11,7
50,0 61,7
38,3 100,0
100,0

Soucasny stav mikroprostiedi Schopnost podniku ovlivnit - dodavatelé

Valid Percent =~ Cumulative Percent
18,3 18,3
51,7 70,0
30,0 100,0
100,0

Soucasny stav mikroprosti‘edi Schopnost podniku ovlivnit - zakaznici

Valid Percent = Cumulative Percent
6,7 6,7
43,3 50,0
50,0 100,0
100,0

Soucasny stav mikroprostiredi Schopnost podniku ovlivnit - distributori

Valid bez schopnosti vlivu 7 11,7
mala schopnost 30 50,0
podniku
vysoka schopnost 23 38,3
podniku
Total 60  100,0

Frequency Percent

Valid bez schopnosti vlivu 11 18,3
malé schopnost 31 51,7
podniku
vysoka schopnost 18 30,0
podniku
Total 60  100,0

Frequency Percent

Valid | bez schopnosti vlivu 4 6,7

malé schopnost 26 43,3

podniku

vysoka schopnost 30 50,0

podniku

Total 60 100,0
Frequency @ Percent

Valid bez schopnosti vlivu 19 31,7
malé schopnost 28 46,7
podniku

vysoka schopnost 13 21,7
podniku
Total 60  100,0

Valid Percent = Cumulative Percent
31,7 31,7
46,7 78,3
21,7 100,0
100,0

Soucasny stav mikroprosti‘edi Schopnost podniku ovlivnit - obchodni partneri

Frequency = Percent

Valid | bez schopnosti vlivu 6 10,0

mala schopnost 32 53,3
podniku

vysokd schopnost 22 36,7
podniku

Total 60 100,0
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Valid Percent =~ Cumulative Percent
10,0 10,0
53,3 63,3
36,7 100,0
100,0



Priloha 4 Miry polohy a variability

Proménna
sZamereni‘

,velikost*

,spocetstriz

»plan2020<
»plan2020kdovlast*
»plan2020kdocelvrch
»plan2020kdouzvrch*
wHstratdilci®
wHstratdilcivyr®
,stratdilcifin®
wHstratdilcipers
Hstratdilcimark®
Hstratdilcivav*
wHstratdilcijine®
,Hstratdilckdovlast*
,stratdilckdocelved*
,stratdilckdouzved*

Hstratdilckdovedman*“

Hstratdilckdostredman*

,Vvize®

LHStratcile*
»Stratmetstep*
»Stratmetscen®
LStratmetak“
»Stratmetporter
»Stratmetmap*
»Stratmetaao*
Hstratmethod“
»Stratmetzco“

LStratmetazs*

M, =

X(Me)
Povey
X(Me)

Pome)

M, =
M, =
M, =
M, =
M, =
M, =
M, =
M, =
M, =
=,,ne*, Pomo) = 0, 589

Miry polohy
,»sluzby*, Pavoy = 0,700

»stredni  podnik®,

=0,683x=3

= ,tii stupné fizeni,

=0,733x=3

,»ano*, Poivo) = 0,783
,»ne, Pavoy) = 0,659
,»ano*, Pivo) = 0,553
,»ne*, Paio) = 0,681
,»ano*, Paioy = 0,650
e, Pano) = 0,564
,»ano®, Paio) = 0,795
,»ano*, Pio) = 0,513

,»,ano*, Pavoy = 0,666

,,ne“, P(Mo) = 0,743

= ,,ne*, Pamo) = 0,769

,,ne“, P(Mo) = 0,743

=,,ne*, Pao) = 0,693
=,,an0", Pao) = 0,615
= ,,ne*, Povo) = 0,949
= ,,ano0", Pao) = 0,833
= ,,ano0", Pao) = 0,533
= ,ne*, Poao) = 0,647
= ,,ne*, Pomo) = 0,530
= ,,ano", Povo) = 0,784
= ,,ne*, Pamo) = 0,667
= ,,ne*, Py = 0,785
= ,,ne*, Pomo) = 0,804
=,,ne, Povo) = 0,961
= ,,ne*, Povo) = 0,863
=,,ne*, Povo) = 0,823
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Miry variability
Ypi2 = 0,598 norm.nomvar = 0,831

norm.dorvar = 0,770

norm.dorvar = 0,710

Yp = 0,660 norm.nomvar = 0,679
> pi2 = 0,550 norm.nomvar = 0,898
Ypi = 0,505 norm.nomvar = 0,988
>'pi2 = 0,565 norm.nomvar = 0,868
>'pi2 = 0,545 norm.nomvar = 0,910
>'pi2 = 0,507 norm.nomvar = 0,983
Y'pi2 = 0,674 norm.nomvar = 0,652
> pi2 = 0,500 norm.nomvar = 0,999
Ypi = 0,554 norm.nomvar = 0,889
> pi2 = 0,516 norm.nomvar = 0, 967
Y'pi2 = 0,619 norm.nomvar = 0,761
>'pi2 = 0,644 norm.nomvar = 0,710
Y'pi2 = 0,617 norm.nomvar = 0,762
>'pi2 = 0,574 norm.nomvar = 0,851
Ypi? = 0,526 norm.nomvar = 0,947
> pi2 = 0,903 norm.nomvar = 0,193
Ypi = 0,721 norm.nomvar = 0,556
Ypi2 = 0,502 norm.nomvar = 0,995
>'pi2 = 0,543 norm.nomvar = 0,913
> pi2 = 0,501 norm.nomvar = 0,996
Ypi? = 0,661 norm.nomvar = 0,677
>'pi2 = 0,555 norm.nomvar = 0,888
Ypi? = 0,662 norm.nomvar = 0,675
> pi2 = 0,684 norm.nomvar = 0,630
Y'pi2 = 0,925 norm.nomvar = 0,149
> pi2 = 0,763 norm.nomvar = 0,472
Yp = 0,708 norm.nomvar = 0,582



»Stratmetecho*
»stratmethso*
Hstratmetdelf*
wSstratmetbrs*
»Stratmetexper*
»Stratmetjine3*
»Stratmetkdoip*
»Stratmetkdoep*
»wStratmetkdojine*

»vyuzplan“

»Stratmetjakcasto*

»plankolikvar

»planvarnakl*
»splanvarkv®
splanvarvv
splanvarrzs*
splanvarjine*
»splanvarkvlast
»planvarkcved*
»planvarkuved*
»planvarkstrm*
»planjednssch*
»splanjednvedpr
»planjedninfs*
»planrozvyr1*
»planrozekonl*
»planrozmark1*
»planroztechl*
»planrozpers1“

»planrozinovl

Mo = ,,ne“, P(Mo) = 0,647

Mo = ,,ne“, P(Mo) = 0,922

M, = ,,ne“, P(Mo) = 0,942

Mo = ,,ano“, P(Mo) = 0,627

M, = ,,ne*, Paoy) = 0,843

M, = ,,ne*, P(Mo) =0,941

Mo = ,,ano“, P(Mo) = 0,980

Mo = ,,ne“, P(Mo) = 0,673

M, = ,,ne*, Paoy) = 0,943

Mo = ,,ano“, P(Mo) = 0,800

M, = ,,jednou ro¢né*, Povo) =

0,550

M,

,,variantni

planu®, Povo) = 0,483
M, = ,,an0*, Povo) = 0,586

=,,an0*, Pavo) = 0,655

= ,,ano“, P(Mo) = 0,724

,,Ile“, P(MO) = 0,759

= ”ne“, P(MO) = 0,931

= ”ne“, P(MO) = 0,724

= ,,HC“, P(Mo) = 0,517

= ”ne“, P(MO) = 0,690
= ”ne“, P(MO) = 0,828

= ,,Ile“, P(MO) = 0,875

= ,,an0, Pivoy) = 0,830

= ”ne“, P(MO) = 0,925

= ,,ano“, P(Mo) = 0,855

= ,,ano“, P(Mo) = 0,9

= ,,ano0*, Pavo) = 0,873

= ”ano“a P(MO) = 0,655

M, =

,»ano‘‘, Pavioy = 0,890

Mo = ,,ano“, P(Mo) = 0,690
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navrhy

Ypi2 = 0,543 norm.nomvar = 0,913
Y'pi2 = 0,856 norm.nomvar = 0,287
>'pi2 = 0,890 norm.nomvar = 0,218
3'pi2 = 0,532 norm.nomvar = 0,935
>'pi2 = 0,735 norm.nomvar = 0,529
Y'pi2 = 0,888 norm.nomvar = 0,222
Ypi2 = 0,960 norm.nomvar = 0,078
3'pi2 = 0,559 norm.nomvar = 0,880
>'pi2 = 0,892 norm.nomvar = 0,215
3'pi2 = 0,665 norm.nomvar = 0,502
Ypi2 = 0,376 norm.nomvar = 0,830

>'pi2 = 0,417 norm.nomvar = 0,874

>'pi2 = 0,514 norm.nomvar = 0,970
3'pi2 = 0,548 norm.nomvar = 0,903
>'pi2 = 0,600 norm.nomvar = 0,799
Y'pi2 = 0,634 norm.nomvar = 0,731
Ypi2 = 0,871 norm.nomvar = 0,256
3'pi2 = 0,600 norm.nomvar = 0,799
>'pi2 = 0,500 norm.nomvar = 0,998
3'pi2 = 0,572 norm.nomvar = 0,855
Ypi2 = 0,715 norm.nomvar = 0,569
Y'pi2 = 0,630 norm.nomvar = 0,739
Ypi2 = 0,717 norm.nomvar = 0,564
3'pi2 = 0,861 norm.nomvar = 0,277
>'pi2 = 0,752 norm.nomvar = 0,495
3'pi2 = 0,820 norm.nomvar = 0,360
Ypi2 = 0,778 norm.nomvar = 0,443
>'pi2 = 0,548 norm.nomvar = 0,903
Ypi2 = 0,804 norm.nomvar = 0,391
3'pi2 = 0,572 norm.nomvar = 0,855



»planrozriz1“
»planrozkult1*

splanrozvyr2*

»planrozekon2¢

»splanrozmark2“

»planroztech2*

»splanrozpers2¢

»planrozinov2*

»splanrozriz2“

»planrozkult2

»Stratzam“

»Vyvzmnaz*
»opatr2009¢
»Stratpojeti¢

»Ssskonkint*

,»ssdodavint

»sszakint¢

»ssdistint*

»Sssobchpint*

,»Sskonksch*

Mo = ,,ano“, P(Mo) = 0,673

M, = ,,an0*, Pamo) = 0,618

X(Me)

,velmi  vyznamny

VliV“, P(Me) =1x=3

X(Me)

,velmi  vyznamny

VliV“, P(Mc) = 1 )~( = 3

X(Me)

,»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,667 % = 2

X(Me)

,»vyznamny  vIiv®,

Poiey = 0,722 X =2

X(Me)

»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,776 X = 2

X(Me) »vyznamny  vIiv®,
Pove=0,8x =2
X(Me) ,»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,892 % = 2

X(Me)

,»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,853 % =2

M, = ,,na odlieni se od svych
konkurent, Pavo) = 0,450
M, = ,,an0*, Pamo) = 0,683

M, = ,,ne*, Pavioy = 0,617

Mo = ,,ne“, P(Mo) = 0,600

X(Me)

,velmi  vyznamny

VliV“, P(Me) =1x=3

X(Me)

»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,667 X =2

X(Me)

,velmi  vyznamny

VliV“, P(Mc) = 0,1 )~( = 3

X(Me)

,maly viive,

Poe=0,517% = 1

X(Me)

,»vyznamny  vIiv®,

Povey = 0,667 % =2

X(Me)

»mala  schopnost

podniku®, Povey = 0,617 x =1
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Y pi = 0,559 norm.nomvar = 0,880
Y'pi> = 0,527 norm.nomvar = 0,944

norm.dorvar = 0,592

norm.dorvar = 0,634

norm.dorvar = 0,543

norm.dorvar = 0,634

norm.dorvar = 0,556

norm.dorvar = 0,662

norm.dorvar = 0,578

norm.dorvar = 0,634

Y pi2 = 0,394 norm.nomvar = 0,908

Y'pi2 = 0,566 norm.nomvar = 0,649
Ypi? = 0,527 norm.nomvar = 0,708
Y'pi? = 0,520 norm.nomvar = 0,720

norm.dorvar = 0,456

norm.dorvar = 0,564

norm.dorvar = 0,353

norm.dorvar = 0,770

norm.dorvar = 0,524

norm.dorvar = 0,679



schopnost

podniku“, P(Mc) = 0,700 x=1

se nachazi

mezi

,mald schopnost podniku® a

,,vysoka schopnost podniku*

schopnost

podniku®, Povey = 0,783 x =1

schopnost

,»ssdodavsch* X(Me) ,,mala
,»sszaksch* Median

P(Me) = 0,75 X= 1,5
,,Ssdistsch® X(Me) ,,mala
»ssobchpsch® X(Me) ,,mala

podniku®, Povey = 0,633 x =1

Priloha 5 Bodové a intervalové odhady

Proménna Bodovy odhad
relativni
Cetnosti
»spocetstriz 0,40
»plan2020“ 0,78
Hstratdilci® 0,65
,vize* 0,83
»vyuzplan“ 0,80
»HStratmetjakcasto® 0,62
»VyvZzmnaz* 0,68
»Stratpojeti® 0,60

Intervalovy odhad relativni

éetnosti

0,276; 0,523
0,675; 0,884
0,539; 0,770
0,734; 0,925
0,698; 0,901
0,492; 0,753
0,565; 0,800
0,476; 0,723

norm.dorvar = 0,719

norm.dorvar = 0,625

norm.dorvar = 0,772

norm.dorvar = 0,644

Odhad miry
variability

1,084
0,345
0,462
0,282
0,340
0,635
0,440
0,488

Priloha 6 Binomicky test o shodé podilu, vystup z IBM SPSS Statistics 25

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by
Strategické cile&sou rozpracovany One-Sample Reject the
1 do drovné taktické a operativni = Binomial 000  null
{0.5) and (ano) occur with Test hypothesis.
probabilities 0.5 and 0.5.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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Priloha 7 Analyza zavislosti, vystupy z IBM SPSS Statistics 25

Zavislost mezi velikosti (seskupena do 2 kategorii) a existenci strategického planu.

velikost2 * Strategicky plan do roku 2020/2030 Crosstabulation

Strategicky plan do roku 2020/2030

12
35
47

Total

20
40
60

ne ano
velikost seskupena = maly/mikropodnik 8
stiedni/velky podnik
Total 13
Chi-Square Tests
Value df Asymptotic Significance Exact Sig. Exact Sig. (1-sided)
(2-sided) (2-sided)
Fisher's Exact Test 0,022

b. Computed only for a 2x2 table

Nominal
by
Nominal

Directional Measures

0,019

Value  Asymptotic = Approximate Approximate

Standard T® Significance
Error?
Lambda Symmetric 0,091 0,102 0,837 0,403
velikost2 0,150 0,166 0,837 0,403
Dependent
Strategicky plan do = 0,000 0,000 L L
roku 2020/2030
Dependent
Goodman | velikost2 0,099 0,082 0164
and Dependent
Kruskal  Strategicky plando 0,099 0,083 0164
tau roku 2020/2030
Dependent

Zavislost mezi zaméfenim strategie a zpracovanim dilcich strategii.

Zaméfeni

strategie

Total

Zaméreni strategie * Dil¢i strategie na irovni atvaru Crosstabulation

Dil¢i strategie na trovni utvard

ne ano
na nizké naklady
na odliSeni se od svych konkurentti
soucasné na nizké naklady i odliSeni se 8
21
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21

17

39

Total

27

25

60



Pearson Chi-Square

Nominal  Lambda

by

Nominal
Goodman
and
Kruskal
tau

Nominal by Nominal

N of Valid Cases

Chi-Square Tests

Value

df

11.729* 2

Directional Measures

Symmetric
Zaméteni
strategie
Dependent

Dil¢i strategie na
urovni utvari
Dependent
Zamg¢teni
strategie
Dependent

Dil¢i strategie na
urovni utvard
Dependent

Value

0,148
0,061

0,286

0,061

0,195

Asymptotic
Standard
Error?

0,076
0,110
0,114

0,038

0,087

Symmetric Measures

Phi

Cramer's V

Value

Approximate
Tb

1,749
0,536

2,206

Asymptotic Significance (2-sided)

0,003

Approximate
Significance

0,080
0,592

0,027

.028°

.003°

Approximate Significance

0,442
0,442
60

Zavislost mezi zam¢fenim strategie a zpracovanim dil¢ich strategii.
Velikost podniku * Pocet stupiit izeni Crosstabulation

jeden stupen

Velikost mikropodnik
podniku maly podnik
stiedni podnik
velky podnik
Total

fizeni

Directional Measures

Symmetric

0O~ O

Value

0,714

128

Pocet stupni fizeni

dva stupné
fizeni

— W W W

12

Asymptotic
Standard
Error?

0,074

ti stupné
fizeni

0

4

16

4

24

Ctyii a vice
stupnili fizeni

0
1
1
14
16

0,003
0,003

Total

10
10
21
19
60

Approximate =~ Approximate
Significance

Tb

8,865

0,000



Ordinal by Somers' Velikost 0,720 0,074 8,865 0,000
Ordinal d podniku
Dependent
Pocet stupni 0,709 0,076 8,865 0,000
fizeni
Dependent
Symmetric Measures
Value  Asymptotic = Approximate = Approximate
Standard T® Significance
Error?
Ordinal by Ordinal Kendall's 0,714 0,074 8,865 0,000
tau-b
Kendall's 0,682 0,077 8,865 0,000
tau-c
Gamma 0,862 0,068 8,865 0,000
Spearman 0,771 0,072 9,206 .000°¢
Correlation
Interval by Interval Pearson's R 0,786 0,064 9,671 .000°
N of Valid Cases 60

Zavislost mezi intenzitou vlivu konkurenti a schopnosti ovlivnit konkurenty.
Soucasny stav mikroprostiredi Intenzita vlivu - konkurenti * Sou¢asny stav mikroprostiredi
Schopnost podniku ovlivnit - konkurenti Crosstabulation

Soucasny stav

mikroprostiedi
Intenzita vlivu -
konkurenti

Total

Ordinal = Somers'
by d
Ordinal

Soucasny stav mikroprostiedi Total
Schopnost podniku ovlivnit -
konkurenti
bez mala vysoka
schopnosti = schopnost = schopnost

vlivu podniku podniku
zadny vliv 1 0 1
maly vliv 2 0 4
vyznamny vliv 4 13 24
velmi vyznamny vliv 0 17 14 31
7 30 23 60

Directional Measures

Value Asymptotic
Standard
Error®
Symmetric 0,263 0,126
Intenzita vlivu 0,258 0,121
- konkurenti
Dependent
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Approximate = Approximate

T® Significance
2,014 0,044
2,014 0,044



Schopnost 0,268 0,131 2,014 0,044

podniku
ovlivnit -
konkurenti
Dependent
Symmetric Measures
Value = Asymptotic = Approximate Approximate
Standard T® Significance
Error®
Ordinal by Kendall's tau-b 0,263 0,126 2,014 0,044
Ordinal Kendall's tau-c 0,228 0,113 2,014 0,044
Gamma 0,423 0,192 2,014 0,044
Spearman Correlation 0,278 0,134 2,206 .031¢
Interval by Pearson's R 0,344 0,137 2,791 .007¢
Interval
N of Valid Cases 60

Zavislost mezi intenzitou vlivu zdkazniki a velikosti podniku.
Velikost podniku * Soucasny stav mikroprosti‘edi Intenzita vlivu - zakaznici
Crosstabulation
Intenzita vlivu - zakaznici Total

zadny vliv | vyznamny vliv = velmi vyznamny vliv

Velikost | mikropodnik 1 3 6 10
podniku | maly podnik 0 2 8 10
stiedni podnik 0 6 15 21
velky podnik 0 0 19 19
Total 1 11 48 60
Directional Measures
Value Asymptotic Approximate Approximate
Standard T® Significance
Error®
Ordinal by Somers' Symmetric 0,278 0,086 2,792 0,005
Ordinal d
Velikost 0,446 0,129 2,792 0,005
podniku
Dependent
Intenzita vlivu =~ 0,202 0,072 2,792 0,005
- zékaznici
Dependent

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

130



Symmetric Measures
Value Asymptotic Approximate = Approximate

Standard T® Significance
Error®

Ordinal by Ordinal Kendall's 0,300 0,093 2,792 0,005
tau-b
Kendall's 0,218 0,078 2,792 0,005
tau-c
Gamma 0,577 0,149 2,792 0,005
Spearman 0,326 0,101 2,625 .011¢
Correlation

Interval by Interval Pearson's 0,342 0,104 2,767 .008°¢
R

N of Valid Cases 60

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zavislost mezi schopnosti ovlivnit dodavatelé a velikosti podniku.

Velikost podniku * Sou¢asny stav mikroprostiedi Schopnost podniku ovlivnit -
dodavatelé Crosstabulation

Schopnost podniku ovlivnit - dodavatelé Total
bez schopnosti = mala schopnost =~ vysoka schopnost
vlivu podniku podniku
Velikost = mikropodnik 4 5 1 10
podniku .19 podnik 1 8 1 10
sttedni 4 11 6 21
podnik
velky podnik 2 7 10 19
Total 11 31 18 60
Directional Measures
Value = Asymptotic = Approximate = Approximate
Standard T® Significance
Error®
Ordinal | Somers'd = Symmetric 0,318 0,105 2,971 0,003
by
Ordinal Velikost 0,347 0,115 2,971 0,003
podniku
Dependent
Schopnost 0,293 0,098 2,971 0,003
podniku
ovlivnit -
dodavatelé
Dependent
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Symmetric Measures

Value Asymptotic Approximate Approximate Significance
Standard T®
Error*
Ordinal = Kendall's 0,319 0,106 2,971 0,003
by tau-b
Ordinal Kendall's 0,318 0,107 2,971 0,003
tau-c
Gamma 0,469 0,146 2,971 0,003
Spearman 0,359 0,117 2,927 .005°¢
Correlation
Interval = Pearson's 0,352 0,118 2,862 .006°
by R
Interval
N of Valid Cases 60
Zavislost mezi schopnosti ovlivnit distributorii a intenzitou vlivu distributorti.
Intenzita vlivu - distributo¥i * podniku ovlivnit - distributori Crosstabulation
Schopnost podniku ovlivnit - distributofi Total
bez schopnosti =~ mala schopnost =~ vysoka schopnost
vlivu podniku podniku
Intenzita zadny vliv 11 0 0 11
viivu - maly viv 7 12 1 20
distributofi S — 10 4 15
vliv
velmi 0 6 8 14
vyznamny
vliv
Total 19 28 13 60
Directional Measures
Value Asymptotic | Approximate Approximate
Standard T® Significance
Error?
Ordinal by = Somers' = Symmetric 0,673 0,058 10,050 0,000
Ordinal d
Intenzita vlivu 0,728 0,063 10,050 0,000
- distributori
Dependent
Schopnost 0,626 0,057 10,050 0,000
podniku
ovlivnit -
distributoii
Dependent
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Symmetric Measures

Value

Asymptotic Approximate = Approximate

Standard T® Significance
Error®
Ordinal by Ordinal Kendall's 0,675 0,058 10,050 0,000
tau-b
Kendall's 0,693 0,069 10,050 0,000
tau-c
Gamma 0,887 0,054 10,050 0,000
Spearman 0,741 0,058 8,411 .000¢
Correlation
Interval by Interval Pearson's 0,735 0,057 8,262 .000°
R
N of Valid Cases 60
Znaménkové schéma
Dil¢i strategie na Grovni Total
utvard
ne ano
Zaméteni  na nizké naklady 7 1 8
strategie 4 odligeni se od svych 21 27
konkurentt
soucasné na nizké naklady i 8 17 25
odliSeni se
Total 21 39 60
Ocekavané Cetnosti
Dil¢i strategie na Total
urovni Gtvard
ne ano
Zaméfeni = na nizké naklady 2.8 5,2 8
strategie  na odlideni se od svych konkurentii 9,45 17,55 27
soucasné na nizké naklady i odliSeni se 8,75 16,25 25
Total 21 39 60
7 1 8 1 7 8
14 38 52 38 14 52
21 39 60 39 21 60
12 11,18343195 12 11,18343195
6 21 27 21 6 27
15 18 33 18 15 33
21 39 60 39 21 60
12 3,523143523 12 3,523143523
8 17 25 17 8 25
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13
21

Y2

35 22 13
60 39 21
0,169544741 72
Schéma:
—_—— + + +
0 0
0 0

Priloha 8 Shlukova analyza, vystupy z IBM SPSS Statistics 25

Wardova metoda

Kontingen¢ni tabulka porovnani ¢etnosti pro 5 a 10 shluki

Ward Method

Count

Ward
Method

Total

Metoda primérné vazby

Kontingen¢ni tabulka porovnani ¢etnosti pro 5 a 10 shluki

Average Linkage (Between Groups)

Count

Average Linkage
(Between Groups)

03N N AW

35
60
0,169544741

* Ward Method Crosstabulation
Ward Method Total
1 2 3 45
5.0 00 0 5
0 11 0 0 O 11
0 6 0 0 O 6
0 0 6 0 0 6
0 0 0 3 0
0 0 8 0 0
10 0 0 00 10
0 7 0 0 0
0 0 0 0 3
0 0 0 O
16 24 14 3 3 60
* Average Linkage (Between Groups)
Crosstabulation
Average Linkage Total
(Between Groups)
1 2 3 45
5.0 0 00 5
0 350 0 0 35
02 00 2
10, 0 0 0 O 10
0 00 1 0 1
0 00 2 0 2
0 01 00 1
0 00 01 1
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9 0 2 0 0 0 2
10 0 0 1 00 1
Total 15 37 4 3 1 60
Metoda skupin dvojic
Kontingen¢ni tabulka porovnani ¢etnosti pro 5 a 10 shlukt
Median Method * Median Method
Crosstabulation
Count
Median Method Total
1 2 3 45
Median Method 1 50 0 0 0O 50
2 02000 2
3 010 0 0 1
4 01 0 0O 1
5 01 0 0O 1
6 001 00 1
7 01 0 0O 1
8 00 0 1 0 1
9 0 0 0 01 1
10 01 0 0O 1
Total 50 7 1 1 1 60

Metoda nejblizsiho souseda
Kontingencni tabulka porovnani ¢etnosti pro 5 a 10 shluki

Single Linkage * Single Linkage Crosstabulation
Count
Single Linkage Total
1 2 3 45
Single Linkage 1 510 0 0 0 51
2 0 1.0 00 1
3 0 01 0O 1
4 0 00 1 0 1
5 0 0 0 0 1 1
6 1 00 0O 1
7 1 00 0O 1
8 1 00 0O 1
9 1 00 0 O 1
10 1 00 0O 1
Total 56 111 1 1 60
Zavislost mezi zafazenim do shluku a zpracovanim dil¢ich strategii
Ward Method * Dil¢i strategie na virovni utvara
Crosstabulation
Dil¢i strategie na Total
urovni utvard
ne ano
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Ward Method 1 9 7 16

2 18 24
3 3 11 14
Total 18 36 54

Chi-Square Tests

Value df Asymptotic
Significance
(2-sided)
Pearson Chi-Square 5.424* 2 0,066

N of Valid Cases 54

a. 1 cells (16.7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
4.67.
Zavislost mezi zatazenim do shluku a provedenim opatieni v roce 2008/2009

Ward Method * Opatieni v reakci na krizi 2008/2009
Crosstabulation
Opatieni v reakci Total
na krizi 2008/2009
ne ano
Ward Method 1 12 4 16
2 10 14 24
3 10 4 14
Total 32 22 54

Chi-Square Tests

Value df Asymptotic
Significance
(2-sided)
Pearson Chi-Square 5.578* 2 0,061
N of Valid Cases 54

a. 0 cells (0.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
5.70.
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Dendrogram Wardova metoda

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
o ? 10 15
1 1

Case 22 22
Case 60 60

Case 17 17

Case 45 45

Case 25 25 ]
Case 9 9
Case 18 8

Case 38 38

Case 46 46
Case 52 52
Case 49 49

Case 1 1

Case 59 59

Case 10 10

Case 21 21

Case 12 12

(0L

Case 6 6
Case 31 31
Case 58 8
Case 11 11
Case S0 50 —

Case 30 30

Case 8 8
Case 27 27

Case 7 rd
Case 36 36

Case 51 51

Case 54 54

Case 57 57

Case 14 14

Case 44 44

Case S 5

l_LL

Case 26 26

Case 33 33
Case 34 34
Case 16 16

Case 28 28
Case 48 48

Case 4 4

L L

Case 55 55

Case 3 3
Case 47 47
Case 19 19

Case 53 53
Case 20 20

Case 42 42
Case 13 13

L] L

Case 23 23
Case 32 32
Case 2 2
Case 43 43 —

Case S6 56 S_—

Case 39 39
Case 15 15
Case 24 24

Case 35 35
Case 40 40

Case 29 29

Case 41 41
Case 37 37
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Priloha 9 Kruskal — Walisiiv test meziskupinové variability, vystupy z IBM SPSS
Statistics 25

Test Statistics®”

konkurenti dodavatelé zakaznici distributoii obchodni
partnefi

Int vl Sch Int vl Sch Int vl Sch Int vl Sch Int vl Sch
ovl ovl ovl ovl ovl

Kruskal 7,80 16,19 1091 21,13 6,32 11,24 35,03 45,08 8,531 16,83

Wallis 6 6 4 1 7 7 6 9 9
H

df 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. 0,09 0,003 0028 0000 0,17 0024 0000 0000 0074 0,002
Sig. 9 6

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method

Test Statistics®”

Pojeti celopodnikové Zamgfeni strategie
strategie
Kruskal-Wallis H 4919 6,991
df 4 4
Asymp. Sig. 0,296 0,136

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method

Piiloha 10 Rozdéleni Cetnosti proménnych v shlucich

Proménna 1 2 3
Velikost podnikt mikropodniky 0,25 0,08 0,21
,velikost* malé 0,19 0,12 0,28
stfedni 0,31 0,33 0,36
velké 0,25 0,47 0,15
Zaméfeni podniki vyroba a primysl 0,18 0,33 0,21
»Zamereni® sluzby 0,82 0,63 0,79
primarni sektor 0 0,04 0
Pocet stupni fizeni 1 0,25 0,04 0,14
»pocetstriz* 2 019 017 029

0,37 0,42 0,35

4 a vice 0,19 0,37 0,22
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Strategicky plan 2020
»plan2020¢

Dil¢i strategie
wHstratdilci®

Vize, mise, strategické cile
»vize®

Strat. cile do taktické a operacéni
urovné

wHstratcile®

Poznatky z analyz

»vyuzplan

Opakovani metod strategické analyzy
»Stratmetjakcasto*

Pocet variant strategie
splankolikvar

Zmény v prostiedi ovliviiyji str. plan
»Vyvzmnaz*

Opatteni 2008/2009
»opatr2009<«

Pojeti strategie
»Stratpojeti®

Zam¢éfteni strategie
HStratzam*

ano
ne
ano
ne
ano

ne
ano

ne

ano

ne

jednou roéné
pulro¢né
podle potreby
varianty
jedna

ano

ne
ano

ne
odvétvové
vnitini rust
nizké naklady

odliSeni od
konkurentt
soucasné
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0,75
0,25
0,44
0,56
0,87
0,13

0,5

0,5
0,82
0,18
0,61
0,15
0,24

0,5

0,5
0,69
0,31
0,25
0,75
0,44
0,56
0,06

0,37

0,57

0,92
0,08
0,75
0,25
0,84
0,16
0,58
0,42
0,95
0,05
0,63
0,14
0,23
0,45
0,55

0,8

0,2
0,58
0,42
0,75
0,25
0,12

0,54

0,34

0,71
0,29
0,78
0,22
0,71
0,29
0,64
0,36
0,78
0,22
0,54
0,16

0,3
0,77
0,23
0,57
0,43
0,28
0,72
0,57
0,43
0,14

0,36

0,5



