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Uvod

V soucasné dobé, kdy se globalni dodavatelské retézce, potazmo celé ekonomiky,
zotavuji z pandemie koronaviru, je budovani agilnich a odolnych systém( pro
obvykle dlouhodobym procesem, ke kterému jsou organizace zavazany ve svych
strategickych zamérech a dil€ich cilech. Presto vSak nelze pouze reflektovat
aktualni pfilezitosti a hrozby, ale je nutné kontinualné zlepSovat samotny proces
nasazeni strategie napfi¢ podnikovou organizacni strukturou. Z tohoto divodu je
efektivita procesu realizace strategického planovani hlavnim predpokladem

k dosahovani excelence firem.

Cilem prace je analyzovat aktudlni stav procesu strategického planovani ve vybrané
vyrobni spole¢nosti, navrhnout novy koncepéni ramec pro implementaci
strategického planu s vyuzitim metodiky Hoshin Kanri v€etné rozkladu strategickych
cill do nizsich Fidicich urovni a vyhodnoceni ocekavanych prinosl i potencidlnich

hrozeb.

S ohledem na komplexitu problematiky strategického planovani a skute€nost, ze
vétdina odbornych praci je zamérfena na tvorbu strategie, je autorem prevazné
zkouman proces implementace neboli nasazeni dil€iho strategického zaméru

horizontalné i vertikalné napfi¢ organizaci.

Prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti jsou definovana
zasadni vychodiska procesu strategického planovani, je provedena reSerse
aktualnich i nejcastéjSich metod a nastroju pouzivanych v pribéhu strategického
planovani. V praktické ¢asti je analyzovan a vyhodnocen proces strategického
planovani, dale efektivita jeho vazeb na taktické a operativni planovani ve vybrané
spole¢nosti a nasledné je na zakladé souhrnného hodnoceni aktualniho stavu
autorem navrhnut novy koncepéni ramec, efektivné integrujici jiz vymezené
metodiky a nastroje, pfedevsSim pak Hoshin Kanri. Dale je provedena pfipadova
studie zkoumajici moznosti implementace navrhnutého koncepéniho ramce ve
vybraném utvaru zkoumané spoleénosti. V posledni ¢asti této prace je navrhnuty

koncepéni ramec zhodnocen a doplnén o zavéreéna doporuceni.



1 Planovaci procesy ve vyrobnich organizacich

Tato teoreticka kapitola je zamérena na definici a charakteristiku aktualnich trend(
v oblasti strategického, taktického a operativniho planovani v organizacich.
Predlozena teoreticka vychodiska jsou nutnym zakladem pro uchopeni praktické
¢asti prace. V uvodni podkapitole je vymezen proces strategického planovani
v historickém i novodobém kontextu a jsou definovany zakladni pojmy. Dale jsou
vymezeny dil¢i etapy planovacich procesll a jsou uvedeny jejich charakteristiky.
V nasledujici diléi podkapitole jsou definovany vazby a odpovédnosti za proces
planovani podle organizacni hierarchie firmy a zavérem jsou definovana strategicka
vychodiska a jejich smysl v procesu podnikového planovani. Druha podkapitola je
vénovana diléim metodam a nastrojim strategického planovani — Hoshin Kanri a

Balanced Scorecard.

Uspéch organizace jakéhokoli charakteru v podminkach trzni ekonomiky je
determinovan schopnosti efektivné predikovat nové podnikatelské moznosti, stejné
jako vhodné reagovat na pfipadné problémy €&i hrozby. Aktualni trendy, jakymi jsou
napriklad globalizace, internacionalizace, digitalizace, Pramysl| 4.0 nebo vyssi dliraz
na ekologii spojenou s podnikanim, mohou poskytovat unikatni konkurenéni
vyhody, pokud jsou soucasti strategického planovani organizaci. Naopak mohou
byt povazovany za hrozbu, pokud nejsou organizacemi nikterak zohlednény

(Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017).

Prvky lidského konani, napf. planovani, organizace a kontrola, Ize datovat na tisice
let zpét do historie. Principy strategického planovani byly vyuzity ve starovékém
Egypté pfi stavbé pyramid nebo Alexandrem Velikym pfi planovani a koordinaci
svych vojenskych tazeni. V dnesnim pojeti je strategické planovani postaveno na

modernich pristupech, které Ize rozdélit nasledovné (Fotr a kol., 2020):

1. Procesni pfistup — je charakterizovan prevazné manazerskym zapojenim
v procesech vedeni, fizeni, selekce zaméstnancl, jejich efektivnim

rozmisténim a operativni kontrolou.

2. Psychologicko-socialni pfistup — je postaven na teorii motivace a stimulace

umisténi a vedeni zaméstnancul.
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3. Systémovy pristup — je koncepci vychazejici z vyrobnich procestl, ve kterém
jsou dil€i procesy (subsystémy) integrované do jednotného celku. Je

vyuzivan pro analyzu systému i dil€ich operaci.

4. Kvantitativni pfistup — je uplathovan v obdobi po 2. svétové valce. Jeho
charakteristikou je zapojeni matematickych algoritmt a modell pro feseni
rozhodovacich uloh.

5. Empiricky pfistup — je vystupem konfrontace obecnych teorii a manazerské

praxe prosperujicich spole¢nosti.

Radou autor(l a odbornych zdrojd jsou publikovany silné argumenty pro zavedeni
procesu strategického planovani ve organizacich. Pro zachovani objektivity je
vhodné vymezit také nevyhody a existujici rizika. Podle Hanzelkové, Kerkovského
a Vykypéla (2017) lze za vyhody povazovat schopnost organizace reflektovat
ménici se podminky na trzich, jasné definovat smérfovani a dil¢i cile, rozvijet
vedouci pracovniky na zékladé reseni problém0 ve strategickém fizeni a dosahovat
vys$si efektivity. V neposledni fadé je benefitem soustiedéni podnikovych zdroji na

¢innosti zvysujici hodnotu organizace pro jeji vlastniky (Juran a De Feo, 2010).

Za argumenty proti zavedeni strategického planovani lze povazovat rychle se
ménici podminky v podnikovém prostiedi, nutnost formulace strategickych cill
vagnimi ¢i prili§ vSeobecnymi vyrazy ¢i neefektivitu a protichlidnost strategickych
cild (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017). Za dalsi protiargumenty Ize
povazovat mozna zpozdéni projektll pfi neadekvatnim pfirazeni podnikovych zdroju
a existenci efektivnich firem bez systémového procesu strategického planovani
(Juran a De Feo, 2010). Dlvodem kratkodobé uspésnosti téchto firem Ize spatfovat
v pritomnosti zkuseného vedeni vy$§iho managementu. Takovy uspéch, na zakladé
vy$e zminénych argument(l pro zavedeni procesu strategického planovani, vsak
nemUze byt zarucen v dlouhodobém horizontu (Steiner, 2010). Vyhody a nevyhody

procesu strategického planovani jsou autorem prehledné shrnuty v pfiloze 1.

Z autorova pohledu Ize pfinosy procesu strategického planovani délit na vnitini a
vnéjsi. Na zakladé vnitiniho pfinosu se mohou zaméstnanci na v8ech urovnich
realizovat prostfednictvim kooperace na ukolech smérujicich k napInéni spoleénych
podnikovych cild. Za vnéjsi pfinos je povazovana Citelnost organizace v{ci svému

okoli.
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Spolecnost jasné vymezujici svoji vizi, misi, hodnoty a jednotlivé €innosti ma

predpoklad k dosahovani dlouhodobé lepsich vysledku.

1.1 Vymezeni procesu strategického planovani

S ohledem na historicky vyvoj, rGznorodost zdrojii i hodnotové orientace
jednotlivych autorli nelze univerzalné definovat proces strategického planovani.

Vymezeni pojmu na zakladé formulace prednich autor(i Ize chapat nasledovné:

e _Jedna se o uméni a védu formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech
funk&nich éastech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, ktera zaruci

dosazeni stanovenych cil(“ (Fotr a kol., 2020, str. 34).

e ,Strategické fizeni, uskute¢nované top managementem, pfipadné i vlastniky
firmy, zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi
poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi
firmou a prostfedim, v némz firma existuje“ (Hanzelkova, Kerkovsky a
Vykypél, 2017, str. 4).

e ,Strategické planovani je systematicky pristup k definovani dlouhodobych
obchodnich cilt a planovani prostredku k jejich dosazeni“ (Juran a De Feo,
2010, str. 228).

e _Primarni ulohou strategického planovani je stanovit spravné cile pro
podnikani, urcit nejlepsi prostredky k dosazeni cill a usnadnit efektivni
implementaci a kontrolu prostredk( pfi provadéni planu“ (Knowles, 2017, str.
52).

| pfes casteénou rozdilnost ve formulacich jednotlivych definic v nich Ize nalézt
spoleéné prvky. Prvnim je nezbytnost definovat vhodné podnikatelské cile a
nasledné ¢innosti, jak danych cilll dosahnout. Druhym spolec¢nym prvkem jsou faze,
ktery proces strategického planovani obsahuje — Ize je pojmenovat jako formulaéni,
implementaéni a kontrolni. Dale, pokud ma byt strategické planovani efektivni, je
nutno na néj pohlizet a fidit ho jako proces. Zavérem je uéelné, aby odpovédnost
za proces strategického planovani byla v rukou strategického managementu

spolecnosti.

Zakladnim pojmem ve strategickém planovani je strategie — tu lze definovat jako

takovy pfistup organizace, ktery zajisti firmé uspéch na zvoleném trhu (Goetsch and
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Davis, 2006). Uspéchu je dosazeno definovanim, realizaci a kontrolou dil&ich cilt

smérujicich k naplnéni mise spole¢nosti (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017;

Kesterson, 2015; Knowles, 2017). Porter (2008) dodava, ze je v ni obsazena

koncepce determinujici jednak konkurenceschopnost podniku, ale i zplUsobu, jak

narusit dosavadni a mozné budouci vyhody konkurence.

Pfi formulaci strategickych zadani organizace Ize spatfovat tfi rozdilné dimenze
(De Wit and Meyer, 2014):

1.

Obsahova dimenze — je zde zafazeno rozhodovani nad alternativami, které

determinuji budouci smérovani spoleénosti.

Procesni dimenze — popisuje odpovédnosti nad procesem strategického

planovani, a to i detailné pro jednotlivé faze.

Kontextualni dimenze — popisuje kontext, ve kterém je stfetavana obsahova
a procesni dimenze. Mezi prvky této dimenze Ize fadit vyvoj v oboru
podnikani a jeho blizkého okoli, efektivitu organizacni struktury s ohledem
na zvolenou strategii a rozvoj globdalnich faktor(, které maji na strategii

dopad.

Podle charakteru podnikatelského prostredi Ize strategie vymezit do nasledujicich

péti kategorii (Reeves, Love and Tillmanns, 2012):

1.

3.

Klasicka strategie — je uplatfiovana ve stabilnim & méné variabilnim
prostiedim podniku. Prioritou managementu je udrzitelnost jiz ziskané
konkurenéni vyhody a proces je slozen z detailni analyzy cCiniteld urcujici

konkurenéni pfednosti a jejich vyuziti k planovani a realizaci strategie.

. Formulujici strategie — je pouzita ve zfidka predvidatelném prostiedi kde je

vSak firma schopna ovlivnit jeho vyvoj. Je typicka na nové vznikajicich trzich,
kde zatim nejsou definované konkurenéni vazby ani hierarchie. Organizace
spolupracuje s dals$imi firmami, a tim dochazi k ristu odvétvi jako celku.
Kolaborace je iniciovana klicovymi stakeholdery, ktefi, na zakladé sdilené
vize a mise organizuji spolupraci mezi jednotlivymi subjekty. Postupné je

formovana platforma umoznuijici diverzifikaci a flexibilnost nového prostiedi.

Adaptivni strategie — je charakteristickou strategii v tézko predvidatelném a

disruptivnim prostredi, bez moznosti jeho ovlivnéni. Kli€ovym predpokladem
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uspéchu je inovativnost. Firmou je vytvorena sada rlznych strategickych
variant, je vyhodnocena jejich potencialni uspésnost a ty potencialné

nejuspésnéjsi jsou podstoupeny do faze realizace.

4. \Vizionarska strategie — je uplatnitelna v predvidatelném prostredi tam, kde
Ize ovlivnit vyvoj prostredi. Konkurenéni vyhody je dosazeno uvadénim
revolucnich produkt(i nebo inovativnich podnikatelskych modell. Cilem je

maximalni zhodnoceni nového segmentu, kde firmy cilené nespolupracuiji.

5. Strategie restartu — je pouzivana pfi dlouhodobém nesouladu firemni
strategie s vyvojem podnikatelského prostredi. Firmou je reflektovana
potfeba zmény a prvnim krokem je opétovné zhodnoceni firemniho prostredi
a definice nového strategického zaméru. Lze ji definovat jako strategii

defenzivni, jejiz cilem je iniciace rustu.

Organizace v procesu strategického planovani je nucena zohlednit i &asové
hledisko definované strategie. Ta je individualni a je reflektovana jak potifebami
konkrétni firmy, tak charakteristikou predmétu podnikani. Strategie firmy podnikajici
napriklad v energetickém segmentu bude, i s ohledem na predpokladané vyssi
kapitalové vydaje, formulovana v delS§im ¢asovém horizontu oproti firmé vyrabéjici
spotfebni zbozi. Pro uréeni €asového horizontu planované strategie je trfeba
zohlednit charakteristiku konkurenéniho prostfedi, miru nejistoty spojenou
s budoucim vyvojem podnikatelského prostiedi, predpokladané naklady spojené
s realizaci strategie, délku zivotniho cyklu produktu ¢&i sluzby, aktualni stadia
produkovanych vyrobkl a sluzeb v jejich zZivotnim cyklu, nutnou dobu na vyvoj a
nasazeni nového produktu a pevné zavazky, které jiz podnik uzavrel (Hanzelkova,
Kerkovsky a Vykypél, 2017).

Podle Fotra a kol. (2020) je predpokladem pro uspésnou strategii jeji komplexni
pojeti a také reSeni principialné protichldnych strategickych problematik —
minimalizovat naklady nebo maximalizovat dosazitelné ceny, samostatné podnikat
nebo spolupracovat s jinou organizaci, vyrabét primérnou kvalitu nebo se zamérit
na vysoce kvalitni az prémiové produkty, zkoumat a navrhovat samostatné nebo
licencovat jiz finalni feseni tfetich stran, prodavat vyuzivaje viastni distribuéni kanaly
nebo pomoci ostatnich distributor(l, silné investovat a akceptovat zadluzenost nebo

omezit investice a naopak realizovat usporna opatreni.
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1.1.1 Etapy strategického planovani

Na zékladé reserse odbornych zdrojli Ize vyvodit zavér, Ze nelze definovat
univerzalni proces strategického planovani. Lze v ném v8ak najit spoleéné prvky,
které se v jednotlivych modelech rozliéné prekryvaji a doplhuji. V této dil&i
podkapitole jsou predstaveny a popsany modely autor( Hanzelkové, Kerkovského
a Vykypéla, dale Fotra a kol. a Kestersona. Dale jsou identifikovany spole¢né etapy
véech modell, které jsou autorem vymezeny v kontextu procesu strategického

planovani.

Strategicka
analyza
formulace
strateqii

\ize, poslani, hodnoty a

clle —J,

Hodnoceni
shrateqil a
vibér

Sirategicke planovani

Interni a externi

prostiedi firmy

Realizace
a hodnoceni
sirategie

VAN

Strateqgicke P

projekty g

Zdroj: Upraveno podle (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017)

Obr. 1 Proces strategického planovani podle Hanzelkové, Kerkovského a Vykypéla

Na Obr. 1 je zobrazeno schéma procesu strategického planovani podle Hanzelkové,
Kerkovského a Vykypéla. Vstupy do procesu jsou tvorfeny souborem strategickych
vychodisek a analyzou interniho a externiho prostfedi firmy. Takto definované
vstupy jsou pouzity strategickym managementem ke strategické analyze a formulaci
riznych strategickych variant. Jednotlivé strategie jsou nasledné hodnoceny a
dochazi k vybéru optimalnich variant. V dal§im kroku jsou strategie realizovany
pomoci dil¢ich strategickych projektll. Z faze hodnoceni je predavana zpétna vazba

zpét do procesu strategického planovani a odchylky jsou adekvatné reseny.
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Proces strategického planovani je vtomto ohledu nikdy nekoncicim procesem.
V podnikové praxi Ize dale predpokladat vzajemnou interakci véech fazi v nize
zobrazeném schématu. V turbulentnim podnikatelském prostfedi, ve kterém
strategie rychleji zastaravaiji, je prednéjsi kvalitni proces strategického planovani

nez vystupy strategie jako takové (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017).

Formulace Tvorba sirategického .
S o 25 Implementace sirategie
strategickeho zaméru planu

F Y A F

hJ

-.|' Méreni a hodnoceni L
'L sirategie J‘

Zdroj: Upraveno podle (Fotr a kol. 2020)

Obr. 2 Proces strategického planovani podile Fotra a kol.

Na Obr. 2 Ize vidét proces strategického planovani podle Fotra a kol. V uvodni fazi
je formulovan strategicky zamér spole¢nosti, jehoz zakladni prvek je tvorba
strategickych vychodisek. Dale jsou tvoreny strategické plany, strategické mapy,
investiCni studie, funkéni strategie a jejich varianty. Implementace strategie je
postavena na provazanosti taktickych a operativnich plan(i, dale na planovani,
organizovani a vedeni lidi. Zpétna vazba ze v8ech etap je konsolidovana ve fazi
méreni a hodnoceni strategie. Z tohoto procesu jsou vedeny korekce a upravy

v$ech ostatnich prvkl procesu strategického planovani.

Podle Fotra a kol. (2020) je kritickym faktorem uspéchu vychozi bod procesu —
vypracovani vize, mise, hodnot a strategickych cild. Dal$im predpokladem je
trvalost. Proces strategického planovani je nekonéicim procesem, ve kterém jsou
témér v8echny slozky ovlivnény jakoukoli zménou interniho &i externiho prostredi
firmy. Proto jsou v procesu kli¢ové zpétné vazby, umoznujici pravidelné korekce.
Za metodu umoznujici skloubeni podnikové strategie s niz§im stupném firemni
struktury je Balanced Scorecard (déle jen BSC) autort Kaplana a Nortona. Metodika

BSC je dale popsana v podkapitole 1.2.2.
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Nasazeni strategie

e x : e y : Prijeti strategie a
Formulovani strategie Kaskadovani strategie Implementace sirategie J.. 2 g .
udrzeni vysledku

Zdroj: Upraveno podle (Kesterson, 2015)

Obr. 3 Proces strategického planovani podle Kestersona

Na Obr. 3 je znazornén proces strategického planovani podle Kestersona.
Dulezitymi prvky procesu je jednak formulace strategie, ve které jsou zohlednény
vize, mise a hodnoty spole€nosti, tak i proces nasazeni strategie, jenz je slozen z
kaskady strategie, implementace strategie, pfijeti strategie a udrzeni si dosazenych

vysledk(.

Podle Kestersona (2015) Ize v kazdé etapé pouzit fadu metod a nastrojl pro jejich
naplnéni. Priklad nastroje pouzitelného v etapé formulovani strategie je jiz
zminovany BSC, ve fazi nasazeni strategie je doporu¢ena Hoshin Kanri (dale jen
HK), ta je detailnéji popsana v podkapitole 1.2.1. Kli€ovym faktorem ucéinného
procesu strategického planovani je tzv. jadro organizace, které reprezentuje, jakym
zpUsobem firma naplnuje definovaného cile. To je sloZzeno ze stylu vedeni, stylu

fizeni, firemni kultury a prostredi (viz Priloha 2).

Na zakladé zkoumanych proces(l Ize determinovat 4 klicové etapy nachazejici se
v kazdém modelu, jejichz pfitomnost Ize pokladat za nutnou. Proto jsou autorem

dale struéné popsany v této dil¢i podkapitole.
Formulace strategického zaméru

Cilem uvodni etapy procesu strategického planovani je zodpovédét nasledujici
otazky (Goetsch and Davis, 2006):

e Kdo jsme?
e Kam mifime?
e Jak se tam dostaneme?

e Ceho chceme dosahnout?
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e Jaké jsou nase silné a slabé stranky?
e Jaké jsou prilezitosti a hrozby vyplivajici z prostredi ve kterém podnikame?

V této etapé jsou formulovany strategicka vychodiska organizace a varianty strategii
reflektujici predpokladany vyvoj interniho a externiho prostiedi. Strategickym
vychodiskiim je pro jejich dllezitost v procesu strategického planovani vénovana
diléi podkapitola 1.1.4. Dale jsou na zakladé hodnoceni vybrany pro organizaci
optimalni strategie. Vystupem faze je tzv. strategicky zamér, jenz ma podobu jasné
strukturovanych strategickych vychodisek, dlouhodobych cill a strategii pro
vybrané strategické cile (Fotr a kol., 2020). Podle Hanzelkové, Kerkovského a
Vykypéla (2017) je volba optimalni strategie komplexnim rozhodovacim postupem.
Za KkliCova hlediska hodnoceni jsou povazovany vhodnost, pfijatelnost a
uskutecnitelnost.

Tvorba strategického planu

Cilem faze tvorby strategického planu je vymezit dil€i taktické plany, projekty a dalSi
iniciativy pro naplnéni strategického zaméru spole¢nosti. Etapa ma splfiovat

nasledujici charakteristiky (Goetsch and Davis, 2006):
e Poskytuje dilci zpUsoby, jak dosahnout Sirsiho strategického zaméru.
¢ Je specifikovana v konkrétnich detailech.
e Je méfitelna.
e Muze byt dokoncena v planovaném ¢asovém horizontu.
e MuUze byt pfidélena konkrétnimu vlastnikovi nebo organizacni skupiné.
e Je navazana pfimo na 8irsi strategicky zamér.

Jednotlivé dil€i slozky mohou zahrnovat tvorbu strategické mapy, planu investic a
funkénich strategii. Vystupy jsou zavaznym podkladem pro operativni planovani a
ukazatele definované v této i pfedchazejici etapé jsou pouzity pro potfeby méreni a

hodnoceni strategie (Fotr a kol., 2020).
Implementace strategie

Kvalitni proces implementace strategie je klicovym prvkem dlouhodobé uspésnosti
organizace. Implementace strategie je procesem zahrnujicim logicky navazujici

aktivity, které umoznuji naplnéni definované strategie do praxe (Fotr a kol., 2020).
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Je odpovédnosti predevsim taktického a operativniho managementu firmy. V této

etapé jsou stanoveny kratkodobé operativni cile, kterymi jsou alokovany disponibilni

zdroje. Uspé&ch implementaéni faze je determinovan urovni spoluprace fidicich

(strategicky management) a vykonnych slozek (takticky a operativni management)

spolecnosti.

Mezi autory Ize nalézt konsensus v nazoru, ze i pres velkou naro¢nost prvnich dvou

narocnosti Ize zaradit nasledujici priciny (Fotr a kol., 2017):

1.

Vy8Si €asova narocnost — uvodni etapy procesu strategického planovani
byvaji obvykle definovany v horizontu mésicll, kdezto implementace mize
trvat fadové i roky. V delSim Casovém obdobi je rizikem mozna zména
v externim prostredi, na kterou je nutné véas a flexibilné reagovat, a to i

s pfipadnymi korekcemi zadavané strategie.

. Zapojeni vétsiho poctu zaméstnancl — v procesu implementace, predevsim

z taktického a operativniho stupné vedeni v porovnani se zahajovacimi
fazemi, coz vyvolava znatelné vy$si narocnost na vertikalni a horizontalni
koordinaci, komunikaci a tvorbu stimulacnich systému reflektujici Urovern
splnéni zadanych cild. Zavérem je nutné zohlednit pozadavky na standardni
¢innosti firmy. Na zakladé vySe zminéného Ize konstatovat, ze dlouhy asovy
horizont a zapojeni véts§iho mnozstvi pracovnikll je rizikovym faktorem

ohrozujicim uspéch implementace.

Znalosti a dovednosti manazerl — jsou zaméreny spiSe na tvorbu
strategickych cil( a funkcénich strategii, a otdzce planovani a realizace je
vénovana obecné nizSi pozornost. Stejné tak Ize spatfit méné odborné

literatury vénujici se této problematice.

4. Absence modelll a koncepci — poskytujici manazeriim prehledny a uceleny

navod Ci smérnici pro realizaci strategii. Subjekty proto mohou vykonavat
protichlidné, nekoordinované ¢i az konfliktni volby. Expertni zdroje uvadéji
spise vdeobecné koncepce, které jsou omezeny na zakladni charakteristiky
a popisy dil¢ich krokd. Idealni smérnice pro manazery je takova, ktera presné
determinuje, jakou cinnost je tfeba udélat, v jakém Case a €eho je treba

dosahnout.
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Hodnoceni strategie

V modernim pojeti je etapa méreni a hodnoceni strategie pribéznou cinnosti
s informativnim a korekénim vlivem na ostatni faze procesu strategického
planovani. Na zakladé proménlivosti podnikatelského prostredi je doporuceno Einit
nasledujici aktivity (Fotr a kol., 2020):

¢ Monitorovat interni a externi vlivy, s prokazatelnym dopadem na zvolenou

strategii,

e zhodnotit pribézné vysledky a porovnat je s predpokladanym stavem podle

diléi strategie,
¢ navrhovat a realizovat nutné zmény v pfijatych strategiich.

Dullezitym predpokladem Uspésnosti procesu hodnoceni strategie podle
Hanzelkové, Kefkovského a Vykypéla (2017) je jasné rozliSeni mezi strategickymi
cili organizace a diléimi implementaénimi ukoly v€etné jejich rozliseni v nalezici
dokumentaci a systému pravidelného reportovani. Strategické cile jsou vyjadienim
budouciho stavu, vztahuji se na celé planovaci obdobi a jejich nositelem je cela
organizace. Oproti tomu implementaéni ukoly jsou soustavou dil€ich aktivit, kterymi
firma umoznuje dosahovat strategickych cil(. Jsou stanoveny na krats$i ¢asové

obdobi a jsou za né odpovédni konkrétni manazefi.

1.1.2 Uroven planovani podle éasu a organizaéni hierarchie

Podle Hanzelkové, Kerkovského a Vykypéla (2017) Ize proces planovani z pohledu
organizacni a fidici hierarchie délit na strategicky, takticky a operativni, ¢emuz
odpovidaji i zakladni manazerské funkce jako planovani, organizovani, vedeni a
kontrola (viz Obr. 4).
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Zdroj: (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, str. 4)

Obr. 4 Organizacni a fidici hierarchie doplnéna o manazerské funkce

Definici strategického managementu je fizeni podniku jako celku a byva
odpovédnosti vrcholového vedeni firmy &i jejich vlastnik(. Takticky management je
odpovédny za praktickou aplikaci strategickych cild podniku, ¢imz je mysSlena
realizace funkénich ¢&i jinych organizacnich celkll. Provozni ¢innosti podniku jsou
zajistény operativnim managementem. Z pohledu disponibilniho ¢asu, ve kterém
jednotlivé urovné planuji a realizuji strategické cile, Ize nalézt velké rozdily.
V obvyklém rozmezi 2-5 let je planovana strategicka uroven, takticka v rozmezi
mésicl az 2 let a operativni v fadu tydnt az 1 roku (Fotr a kol., 2020). Kli¢ové rozdily
Ize pozorovat také v urovni informaci, které jednotlivé urovné fizeni potrebuji pro

rozhodovani, a dopadu rozhodnuti na chod spolecnosti (viz Obr. 5).

Cagovy Podrobnost Zdroj Uréitost Fre]n.fence
horizont vyskytu
Strategicky Diouhy Agregovang Externi Meurfita Malé Strategicky
management management
Takticky Takticky
management management!
Operativni Kratij Detailni Interni Uréita Velké Operativng
management management

Urovné managementu

Informacni charakteristiky

Zdroj: (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, str. 5)

Dusledky rozhodovani

Obr. 5 Informacni charakteristiky v jednotlivych vrstvach managementu
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Podle Hanzelkové, Kerkovského a Vykypéla (2017) lze ve strategickém
rozhodovani identifikovat, oproti ostatnim urovnim, jedineéné stavy, které jsou
vétsinou neopakovatelné. Proto mlze byt strategické rozhodovani povazovano za
tzv. chybné strukturované a feseni jsou tim padem zalozena spi$e na intuici. DalSim
problémem mUlze byt skuteCnost, Ze je vétSi mnozstvi informaci ziskavano
z externino a c&asto neformalniho zdroje. Postupy a vysledky strategickych
rozhodovani jsou utajovana a samotna reseni jsou individualni znalosti a umem
jednotlivych strategickych manazert. V pfiloze 3 jsou shrnuty podstatné rozdily

mezi jednotlivymi urovnémi organizacni a fidici hierarchie.

1.1.3 Urovné tvorby strategii

Strategické planovani organizaci lze podle urovné tvorby strategii délit na
nasledujici — mezipodnikovou, celopodnikovou, strategie SBU (bude podrobnéji
vysvétleno dale), funkéni a procesni strategie (Fotr a kol., 2020). Na Obr. 6 jsou
zobrazeny vzajemné spojitosti a vazby jednotlivych urovni strategii. V nasleduijici

Casti této dil¢i podkapitoly jsou jednotlivé strategie detailnéji vymezeny.

Mezipodnikova strategie

/ Podnikatelsky subjekt 1 \ / Podnikatelsky subjekt n \

Celopodnikova strategie Celopodnikova strategie

STRATEGICKY STRATEGICKY
PLAN PLAN

N Y L Y

Zdroj: (Fotr a kol., 2020, str. 37)

obr. 6 Urovné strategii
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Mezipodnikova strategie

V dnesni silné globalizované ekonomice neni prekvapenim, ze tvrdé konkurenéni

praktiky mezi firmami nepfinaseji zadouci vyhody. Téch Ize naopak dosahnout

budovanim dlouhodobé spoluprace, napfriklad formou spole¢nych podnikd tzv. Joint

Venture, nebo formovanim strategickych alianci, které jsou zalozeny na hlubsi

vzajemné kooperaci a duvére. V téchto pripadech neni strategie vymezena pouze

na firemni okoli jednotlivych partner(, ale zahrnuje Sir$i oborové okoli participujicich
podnikd (Fotr a kol., 2020).

Mira kooperace je obvykle soustfedéna do nasledujicich hledisek (De Wit and
Meyer, 2014):

1.

Charakter partnerské spoluprace — je odpovédi na otazku, s kym Ize uzavrit
strategické partnerstvi. Ty Ize rozliSovat na zpétnou spolupraci s dodavateli,
budouci kooperaci s velkoobchodniky, horizontalni sou€innost s firmami
stejného oboru a diverzifikaéni spolupraci, kde je predpoklad spoluprace

s organizacemi pusobicimi v jinych oborech.

. Roviny spoleéné kooperace — jsou synergiemi a oblastmi, ve kterych je

vzajemna spoluprace je dulezita, protoze tvori hodnotu pro v§echny partnery.

Mezi né Ize zahrnout spolecné sdileni zdroju, aktiv ¢i silnéjsich trznich pozic.

Pozice mezi partnery — je specifikovanim stavu, ve kterém je vymezena
forma spoluprace mezi spolecniky. Ty jsou definovany podle sily a rovnovahy
ve vztahu — lze vymezit postaveni vzajemné nezavislosti, nevyvazené

nezavislosti, vzajemné zavislosti a nevyrovnané zavislosti.

Formalni vymezeni spoluprace — je definici organizaéni podoby vzajemné
kooperace. Mezi typy Ize zaradit formy od dvoustranné po mnohostranné,
nezavislych po smluvné zavislé az k ulelovym spolupracim. Smyslem
v nalezeni vhodné formy je profitovani z vyhod vertikalni a horizontalni

synchronizace strategii bez dopadu na zvyseni nakladu.
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Celopodnikova strategie

Celopodnikovou strategii, n€kdy v anglitiné oznacovanou jako Corporate strategy,
Ize definovat jako takovy soubor zakladnich podnikatelskych rozhodnuti, ktera jsou
aplikovana pro podnik jako celek. Mezi hlavni cile této urovné Ize fadit selekci
optimalnich podnikatelskych aktivit a postupl, jak jich dosahnout. Déle je
rozhodovano o alokaci zdroji mezi dil¢i obory podnikani a jednotlivé strategické
obchodni jednotky. V zavéru dochazi k identifikaci takovych opatreni, ktera zajistuji
integraci jednotlivych podnikovych ¢innosti do organizace jako celku (Fotr a kol.,
2020).

Vybrani autofi se shoduji, ze pokud ma byt celopodnikova strategie zdafila, je nutno
zohlednit jeji dilCi perspektivy, které musi byt ve vzajemné harmonii (Fotr a kol.,
2020; Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017):

e SBU strategie,
¢ funkéni strategie,

e procesni strategie.

Strategie SBU

Strategic Business Units (dale jen SBU) Ize volné prelozit jako strategické obchodni
jednotky. SBU jsou definovany casti zakaznickych segmenti a technologiemi,
kterymi disponuje, aby mohla tyto pozadavky naplfiovat. Lze jim pfirfadit jistou
volnost v procesu strategického planovani a mohou byt nezavisle fizeny jako
individualni vynosové jednotky (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017).

Tato volnost je zadouci alokaci jisté urovné kompetenci na kazdou SBU, aby byla
zachovana flexibilita v efektivnim FeSeni strategickych otazek v konkrétnim oboru
podnikani, pfipadné aby mohla SBU vhodné reagovat na konkurenc¢ni prostredi
konkrétniho zakaznického segmentu. Tato decentralizace kompetenci z korporatni
urovné fizeni by podle Fotra a kol. (2020) méla byt na druhou stranu kompenzovana
uréitou formou integrace umoznujici produkovat hodnotové synergie. Mechaniky

integrace Ize rozdélit na nasledujici (Fotr a kol., 2020):

1. Centralizace - je nejpfiméjSi mechanikou integrace. Jsou kumulovany

organizaéni zdroje a aktivity uvnitf centralni organizacéni jednotky, ¢imz
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Ize dosahovat uUspor nakladl na kapitalové prostiedky, vyuzivat

mnozstevni slevy atd.

2. Koordinace — je nastrojem, ktery zabranuje odstredujicim tendencim
jednotlivych SBU, a minimalizuje nezdravou soutézivost. K jejimu pouziti
dochazi v pfipadech, kdy napfi¢ SBU dochazi k realokaci podnikovych
zdrojl, pokud jsou vyrabény jiné produkty a sluzby nebo pokud jsou

obsluhovani rlizni zakaznici.

3. Standardizace — je dosahovano sdilenim podobnych firemnich zdroju za
Ucelem prudkého rlstu konkurenceschopnosti bez vynalozZeni
markantnich naklad(. Mezi sdilené zdroje Ize fadit vyvoj a vyzkum, fizeni

lidskych zdroja, nakup, informacni systémy nebo dil¢i znalosti.

Jsou vymezeny tfi styly kontrolnich mechanismu pouzitych v organizacich, v nichz

je kladen rozdilny pristup k formatu centralizace, koordinace a standardizace
(Campbell and Goold, 1998):

Mechanismus finanéni kontroly — je uvazovan pro SBU s vysokou autonomii
fizeni, kdy pouze minimalni mnozstvi aktivit je centralné organizované di
standardizované. Kontrola je vykonavana sledovanim uspésnosti pinéni

zadanych financnich cild.

Mechanismus strategickych kontrol — u nichz je pozorovana uzsi vazba mezi
centralou a SBU. Centralni jednotka pfimo koordinuje €innosti pfesahujici
hranice organizacnich Utvard. Kontrolni Cinnosti je vtomto pfipadé

monitorovani naplnéni strategickych cil(.

Mechanismus strategického planovani — je specificky velmi nizkou autonomii
SBU. Klicové cinnosti podniku jsou centralizovany a standardizovany —
centralni jednotka je odpovédnou za koordinaci a fizeni podnikatelskych

aktivit mezi SBU. Kontrola je vykonavana pfimou supervizi dil¢ich SBU.

Z pohledu obsahu strategie SBU jej Ize zaradit mezi nasledujici prvky rozsifeného

marketingového mixu (Schmidt, 1996):

1.

Product — mnozina vyrobku a sluzeb SBU,

2. Price — cenova politika SBU,

3. Place - definice trhu pro vyrobky a sluzby,
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4. Promotion — vymezeni distribu¢nich kanal,
5. People — zajisténi lidského talentu,
6. Process — pokryvajici véechny procesy nutné k uspokojeni potieb zakaznikd,

7. Planning — vymezujici procesy planovani, fizeni, organizace a podnikové

kultury patficné SBU.

Funkgéni strategie

Funkéni strategie Ize definovat jako jednotlivé strategie rozdélené do
specializovanych oblasti, které jsou formulované na zakladé pfislusné vyssi
strategie SBU (Pearce, Robinson and Subramanian, 2000). Podnikatelské strategie
jsou rozpracovany do podoby dil¢ich procesl a cilll, které jsou fizeny na taktické a
operativni urovni organizace. Tato dekompozice je klasifikovana jako naro¢na
analyticka ¢innost, ktera musi zajistit nejen vécnou spravnost, ale i konzistenci
funkcnich cilh. Obvykle jsou funkéni strategie zpracovavany pro vybrané strategické
varianty, kdy pocet téchto variant je ¢asto v rozsahu 2—4, coz jejich pracnost dale

navysuje.

Obsah funkénich strategii nelze zcela obecné definovat. Zvazovat Ize oblasti ze
specifickych podminek konkrétni SBU a podle dil€ich strategii urovné SBU. Mezi
mozné funkéni strategie Ize radit strategie marketingové, vyvoje a vyzkumu, vyroby,
logistiky, kvality, nakupu, informacnich systémU a technologii, personalni, financni

atd. (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017).
Procesni strategie

Procesni strategie a jejich dil€i cile jsou formulovany za cilem zvySit vykonnost,
kvalitu, flexibilitu, nebo snizit naklady, a je za né odpovédny operativni
management. Vyusténim dil¢ich procesnich strategii je formulace vyrobnich plana,
zajisténi provoznich zdrojli, operativni koordinace zjisténych odchylek, vytvareni
napravnych akci k procesnim nedostatk(im snizujicich vykonnost a predvidatelnost
procesu a reporting o vysledcich operativnich procesu. Uspokojovani potreb a
tvorba hodnoty pro zékazniky je dalsi klicovou odpovédnosti vedoucich pracovniki
operativni urovné. Této orientace na zakazniky je dosahovano zamérenim na

aktivity zvysujici kapacity procesu, zlepsujici kvalitu produktl a sluzeb, redukujici
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vicenaklady zplisobené zmetkovitosti a plytvanim a zvySovani stability a

predvidatelnosti procesu (Fotra a kol., 2020).

1.1.4 Strategicka vychodiska

Strategicka vychodiska jsou unikatnimi a nereprodukovatelnymi prvky organizace,
predstavujici pomysiny kompas, podle kterého spole¢nosti determinuji své cile a
strategické iniciativy (Fotr a kol., 2020). Za soucasti strategickych vychodisek Ize
povazovat firemni poslani, vize a strategické cile. Cast autorli je pfiklonéna
k nutnosti vymezit i tzv. podnikové hodnoty (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél,
2017; Knowles, 2017). Strategicka vychodiska jsou pro vétSinu organizaci
formulovana na deli ¢asové obdobi a v jejich formulaci jsou obvykle zapojeni

vlastnici a strategicky management.

V kontextu dnesni podnikové praxe jsou strategicka vychodiska zakladnimi kameny
vétsiny globalnich firem. Na zavedeni strategickych vychodisek Ize proto najit odkaz
napf. v pozadavcich na systém managementu kvality podie normy CSN EN ISO
9001:2016, ve které je spole¢nost povinna definovat tzv. kontext organizace
(Nenadal a kol., 2018). Jejich pouziti Ize nalézt i v modelech excelence organizaci.
Formulace smyslu, vize a strategie je ustfednim bodem faze Definition (volné
prelozeno jako sméfovani) podle modelu EFQM (EFQM, 2021).

Poslani

Poslani, nékdy oznacovano také synonymem mise, predstavuje komplement k vizi
organizace. Je odpovédi na otazku, co predstavuje dana organizace, jaké produkty
a sluzby nabizi, jaci jsou zakaznici a jak dosahne naplnéni vize (Goetsch and Davis,
2006). Jejim smyslem je vyjadfovat elementarni strategicky zameér vlastniki a
strategického managementu, vymezit normy chovani managementu i Fadovych
zaméstnancl, informovat v§echny zajmové skupiny organizace, a tim zlepSovat
vnimani firmy (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017; Knowles, 2017). OdliSnosti
ve formulacich jednotlivych spoleénosti Ize pozorovat s ohledem na jejich konkrétni

sektor podnikani, geografickou pfitomnost nebo asové zasazeni (Knowles, 2017).
Vize

Vize je ambicidézni predstavou budouciho stavu organizace a vystupl, kterych

dosahne (Knowles, 2017). Formulace m{ze zminovat budouci segment zakaznikd,
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kvality nebo profil zaméstnancli, vysledky prodejll, zisky, dodavatele, vztahy se
zajmovymi skupinami, organizaéni strukturu, procesy a stav firemni kultury
(Kesterson, 2015). Zamérem je inspirovat Ci sjednotit zainteresované strany firmy a
poskytnou managementu cile dlouhodobého smérovani. Mize byt upravovana
v pribéhu casu, stejné jako u ostatnich vychodisek. V praxi je vize ménéna ve
stfednédobém az dlouhodobém horizontu, s ohledem na obor podnikani a

ekonomicky cyklus (Fotr a kol., 2020).
Elementarni hodnoty

Elementarni hodnoty jsou ramcem, determinujicim, jakym zplsobem bude firma
naplnovat svou vizi, misi i diléi cile (Goetsch and Davis, 2006). Kazda
z definovanych hodnot je kli€Covym a jedine€nym prvkem kazdé organizace. Souhrn
v8ech Ize nazvat hodnotovym systémem spolecnosti, ktery je pilifem pro formovani
podnikové kultury. Hodnoty spole¢nosti, na rozdil od ostatnich prvkl strategickych
vychodisek, obvykle nejsou ovlivnény vnéjsim okolim a jsou tedy formovany na delsi
Casové obdobi (Knowles, 2017). Ve firemnim prostfedi Ize vyuzivat ekvivalentni
pristup, a tim je deklarace tzv. firemnich principd. Ty, stejné jako elementarni
hodnoty, jsou vymezenim zadoucich postupl, jakymi jsou naplhovany vize a mise

(Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017).
Strategické cile

Formulace strategickych cill je fundamentdinim aktem faze formulovani
strategického zaméru organizace. Podle Goetsche a Davise (2006) je Ize popsat
jako vize a mise spole€nosti formulované v méfitelnych velic¢inach. Jejich stanoveni
a znalost je pro manazery vychodiskem pro definici dilich strategii. Dale je Ize
pouzit jako kritérium pro hodnoceni rliznych variant strategii s cilem vybrat tu

nejvhodnéjsi pro danou spoleénost.

Elementarnim strategickym cilem kazdé organizace je zvySovani jeji trzni hodnoty,
tzn. rast hodnoty pro vlastniky ¢i akcionare. Vhodné formulované strategické cile
jsou cilené na v8echny relevantni zajmové skupiny organizace tak, aby doslo
k jejich akceptaci a mohly byt efektivné realizovany. Strategické cile jsou obvykle

¢lenény do nasledujicich skupin (Fotr a kol., 2020):

1. Marketingové — jsou vztazeny k plsobeni firmy na dil¢ich trzich. Cilem je

maximalni uspokojeni potreb zakaznik(.
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2. Ekonomické - Ize je definovat jako cile sméfujici ke zvySovani hodnoty

spole¢nosti pro vlastniky ¢i akcionare.

3. Majetkové — jsou podkladem pro rozvijeni a zvy$ovani hodnoty hmotnych i

nehmotnych aktiv firmy.

4. Rozvojové — lIze je popsat jako souhrn dil¢ich inovacnich vysledkul

spolecnosti.

5. Personalni — determinuiji, jak bude organizace nakladat s lidskym kapitalem.
Lze je dale délit na strategické cile rozvojové, motivaéni, stimulacni a
socialni.

6. Ostatni — jsou reflexi dalSich priorit organizace a patfi mezi né napr.

strategické cile v oblasti bezpeénosti prace a pozarni ochrany, etiky

podnikani, firemni identity, kybernetické bezpeénosti, ekologie a dalSich.

Strategické cile Ize dale délit na tvrdé cile, které je mozné kvantifikovat méritelnymi
veli€inami, napf. finance, ¢as, mnozstvi atd., a dale na mékkeé cile, které reprezentuiji
kvalitativni zménu daného cile. V takovych pfipadech je doporu¢eno kvalitativni
hodnoceni transformovat do hodnotici matice, pfipadné Ize sledovat nepfimy vliv
mékkého cile na cil tvrdy (Fotr a kol. 2020).

Mezi autory existuji rozdily ve faktické formulaci strategickych cild. Podle Goetsche
a Davise (2006) je pfinosem spiSe vSeobecné popsani, kdy diky obecnosti je Ize
vyuzivat v delSim ¢asovém obdobi a je poskytnut dodateény prostor pro takticky a
operativnhi management. Je proto ulohou taktického planovani definovat kliové
projekty a iniciativy, které jiz budou méfitelné. Opaéného nazoru jsou Fotr a kol.
(2020). Podle nich by méli byt strategické cile formulovany jasné a detailné ve
vysledkovych ukazatelich. Pfi jejich definici je doporu¢eno aplikovat metodiku
SMARTER. Autofi jsou ve shodé v nazoru, ze pokud ma byt proces strategického
planovani skute¢né efektivni, je treba omezit pocet strategickych cilll na co nejnizsi
pocet (Fotr a kol., 2020; Goetsch and Davis, 2006).
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1.2 Metodiky a nastroje strategického planovani

V této podkapitole jsou autorem popsany vybrané metodiky a nastroje strategického
planovani, které jsou dale pouzity v praktické ¢asti prace za ucelem tvorby nového

koncepéniho ramce strategického planovani ve vybrané organizaci.

1.2.1 Hoshin Kanri

Plvodné japonsky nazev Hoshin Kanri, do anglictiny volné preloZzené jako Strategy
Deployment nebo jako Policy Deployment, Ize dekomponovat a volné prelozit

nasledovné (Lee, Dale, 1998):
¢ Hoshin — jako kompas, smér, plan i cil.
¢ Kanri — management, kontrola ¢i nasazeni.
e Hoshin Kanri — management k naplnéni strategickych cild.

HK je nastrojem strategického, taktického i operativniho planovani, ktery je
specialné zaméren na efektivni nasazeni strategického zaméru napfi¢ organizaci
(Kesterson, 2015). Strategicky systém byl vytvofen v Japonsku v 60. letech
20. stoleti (Nenadal a kol., 2018) a byl v zapadnim svété objeven v 80. letech jako

soucast systému fizeni zvaném Total Quality Management (dale jako TQM).

Dlraz metodiky je kladen na rozpad a komunikaci vys$sich strategickych cild na
véechny vhodné Urovné v organizaci. Pfi této komunikaci je kladen ddraz na
vzajemnou zpétnou vazbu shora-doll i zdola-nahoru (Imai, 2012). Jedna se o
zasadni metodiku, jejiz principy, jak doklada Nenadal (2008), jsou reflektovany v
globalnim standardu managementu kvality ISO 9001. Jako nastroj planovani je
vyuzivan napf. ve spole¢nosti Toyota, kde je popisovan jako systém, jehoz cilem je
vytvorit organizaci zpUsobilou kontinualné dorucovat vysoky vykon a vysledky. Toho
je dosazeno definovanim dlouhodobého, stfrednédobého a roéniho planu, dale
prioritizaci podnikovych aktivit a zdroju, zapojenim vsech ¢lenl do cilll a jejich
naplnéni. Faktorem uspésnosti nasazeni strategie je kontinualni zlepSovani za
pomoci Demingova PDCA cyklu kontrol a sledovani jednotlivych aktivit. Timto je
dosazeno celostni synchronizace organizace podle strategickych cill, kde ¢lenové
spole¢nosti jsou motorem iniciativy (Liker, Hoseus, Center for Quality People and

Organizations, 2008).
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Procesu planovani podle metodiky HK je vénovana fada publikaci a je rada
procesnich vychodisek a definic. Autor se zaméril na koncepci podle Kestersona,
modely FAIR a EIDPER.

Kestersonova (2015) koncepce modelu planovani HK je rozdélena do 5 etap podle
Demingova PDCA cyklu (viz Obr. 7). 1. etapa Skenovani, nemusi byt do modelu
zaclenéna, pokud jsou definovana a pravidelné ovérovana strategicka vychodiska.
Cilem této faze je definice vize, mise, hodnot, souc¢asného stavu spoleénosti,
budouciho stavu spole¢nosti, strategickych mezer mezi souc¢asnym a budoucim
stavem a jejich prioritizace. Ve fazi Planuj, jsou identifikovany prostiedky, jakymi
bude strategickych priorit dosazeno. Kazdému prostredku, je pfifazena adekvatni
metoda pro jeji objektivni mérfitelnost. V nasledujicim kroku Vykonej je
implementovan predem definovany plan. Cilem je zaélenéni téchto aktivit do
operativnino managementu spole¢nosti. V ¢asti Zkontroluj jsou revidovany a
analyzovany vysledky oproti planovanému stavu. V zavéreéné fazi Jednej jsou
prijaty napravné akce na zakladé nalez(l v predchazejici ¢asti. Nasledné je cyklus
zkracen na c¢asti Vykonej-Zkontroluj-Jednej a to do doby, nez je opét definovan plan

na nasledujici obdobi.

‘ Planuj @
/\
o8

Jednejc:>8kenovén“ Vykonej

@, Zkontroluj

Zdroj: (Kesterson, 2015, str. 116)

Obr. 7 Koncepce HK podle Kestersona

Model FAIR je koncepci podnikového planovani, prevedeného strategickym
managementem do rocniho PDCA cyklu. V prvni fazi Focus, volné prelozeno jako
soustiedéni, je strategickym managementem vymezeno malé mnozstvi kliCovych

strategickych cill, jez jsou zaméreny na primarni oblasti podnikovych aktivit.
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Nasledné v ¢asti Alignment, volné prelozeno jako sjednoceni, jsou definovany dil&i
strategické cile a jejich kontrolni body s ohledem na dalSi lokalni specifika, napr.
rizné systémy fizeni, unikatnosti fizeni zdroji, odpovédnosti a motivace
zaméstnancUl. Ve fazi Integration, volné preloZeno jako integrace, jsou zaclenény
dil€i cile do denni, operativni agendy, kde jsou podstoupeny kontrole, vyhodnoceni
a napravé podle PDCA cyklu. Kolobéh je uzavien vyhodnocenim strategického
managementu, ve kterém je zkoumana efektivita organizace k naplfiovani

definovanych strategickych cil(i (Witcher, Chau, Harding, 2008).

Zavére¢nym modelem podle metodiky HK je EIDPER, ktery je rozdélen do 6 dil¢ich
¢asti (Yang, Su, 2007):

1. Envision — volné prelozeno jako predstaveni vize organizace — je krokem, ve
kterém jsou strategickym managementem predstavena strategicka

vychodiska a smérovani organizace.

2. ldentify — volné prelozeno jako identifikovat — povinnosti strategického
managementu je identifikace strategickych cild a nominovani ¢lend pro tzv.
Core team neboli kli€¢ovy tym odpovédny za analyzu a nastaveni konkrétnich

zlepsovacich projektll pro dosazeni strategickych cil(.

3. Diagnose — volné pielozeno jako diagnostika — cilem je diagnostikovat
aktualni stav, definovat zasadni mezery a aktivity na jejich odstranéni. V této
Casti je zapojen operativni management s cilem revize a zpétné vazby
k jednotlivym projektlim. Zpétna vazba je vedena jak shora-dol(l, tak zdola-

nahoru na uroven strategického managementu.

4. Prioritize — volné prelozeno jako prioritizace — je procesem, ve kterém
dochazi k prioritizaci dil€ich aktivit s nejvétsi pfidanou hodnotou, pfipadné

jsou rozlozeny do vice urovni.

5. Execute — volné prelozeno jako vykonat — je ¢asti, ve které jsou vykonany

kroky podle projektového planu.

6. Review — volné prelozeno jako revize — koneéné vysledky implementace jsou
revidovany se strategickym managementem pro porovnani s pavodnim
zadanim. Dale se tato ¢ast zaméfuje na vyhodnoceni diagnostické ¢asti, zda
vhodné identifikovala kliCové mezery i korektivni akce, a jsou zde definovany

akce nutné pro zlepseni procesu strategického planovani jako celku.
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Klicovou soucasti metodiky HK je proces dvousmérné komunikace, shora-doll a
zdola-nahoru, pojmenovany Catchball — volné Ize vyraz prelozit jako hazeni mice.
Pro potfeby této prace bude dale pouzito autorovo pojmenovani — koordinacni
porada. Ugelem je stanovit a komunikovat strategické, taktické a operativni cile
s niz§imi Urovnémi fizeni a aktivné je zapojit do procesu tvorby podnikovych pland
(Jelenc, Lerner, Knapic, 2020). Vysledkem je posileni sebekontroly zalozené na
lepSim porozuméni vlivQl zvolené strategie a jeji akceptace vSemi zucastnénymi
stranami. Benefitem standardizovaného procesu koordinaénich porad je vytvoreni
zékladl pro nastaveni optimalnich a realistickych plant k implementaci (Akao,
Watson, Mazur, 2020). Podle Konda (1998) jsou koordinaéni porady vysoce
efektivnim zplsobem motivace pracovnik(l k dosahovani stanovenych cild. Proto je

Ize vyuzit i jako standardni komunikaéni nastroj zménového fizeni v organizaci.

Zavére¢nym, presto zasadnim prvkem metodiky HK, je tzv. X-Matice, ktera
prehledné na jedné strance predstavuje vizudlni podobu provazanych vystupu
strategického, taktického a operativniho planovani organizace (Jackson, 2006).
Provazanosti je dosazeno strukturovanym ramcem, ve kterém na sebe navazuji
dlouhodobé strategické cile, roéni cile, zlepSovaci iniciativy a KPI, které jsou dale
doplnéné urovni vzajemné korelace (Barnabe, Giorgino, 2017). Podnikové
planovaci procesy jsou provazany sadou na sebe navazujicich X-Matic na urovni
strategického, taktického a operativniho managementu (viz Zdroj: Upraveno dle

(Liker, Hoseus, Center for Quality People and Organizations, 2008, str. 447)

Obr. 8).
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Strategicky management

XS-Matice

Takticky management
l |

\\ XT-Matice )(T-Ma/titij.__‘\ XT-Matice

Operativni management
]
XO-Matice

Zdroj: Upraveno dle (Liker, Hoseus, Center for Quality People and Organizations, 2008, str. 447)

Obr. 8 Struktura rozkladu podnikovych cilit pomoci X-Matice

V odborné literature jsou zkoumany tzv. oblasti strategickych zajmua potiebné pro
uspésné nasazeni metodiky HK v organizacich. Podle Kestersona (2015) a
Léfvinga a kol. (2021) se jedna o oblasti — orientace na zakaznika a jeho
spokojenost, systém podnikového planovani a stanovovani cill, zaméfeni
organizace na dlouhodobé cile, zavazek managementu, prevazuijici styl vedeni,
akceptace zmén, komunikace skrz organizaci, zodpovédnost zaméstnancd,
dostupnost lidskych a dalsich zdroju, fungujici procesy méreni, monitorovani a
revize cilll, znalosti, zkusenosti a kompetence, zavérem pak vztah a podpora

pfimého nadfizeného.

Vyhodou metodiky HK je podle autora principialni zaméreni na zakaznika a jeho
potfeby. Organizace proto definuje dlouhodobé strategické cile, které maji
prelomovy charakter a vedou spoleénost k pfidavani diléi hodnoty pro zakaznika.
Dale prispiva k posilovani motivace zaméstnancu a k jejich aktivnimu zapojeni do
procesu podnikového planovani. Vizualizace cill a jejich vzajemnych vazeb

v podobé X-Matic posiluje transparentnost celého systému planovani.
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1.2.2 Balanced Scorecard

Metodika podnikového planovani Balanced Scorecard (BSC) formuluje na zakladé
vztahu pricina-dusledek zplsob, jak definovat podnikové cile a jejich metriky
k dosazeni podnikové mise, vize a strategickych cilti (U¢eri, 2008). Téchto aspektl
je dosazeno pomoci vyvazenosti tzv. 4 zakladnich predpoklad(l, dale ozna¢ovanych

jako perspektivy — financni, zakaznicka, procesni a rozvojova (viz Obr. 9).

Od doby priimyslové revoluce jsou organizacemi vyuzivany predevsim finanéni
ukazatele k hodnoceni vykonnosti a podnikovému planovani. Takovym modelem,
zalozenym vyhradné na finanénim vykaznictvi, nelze postihnout nehmotna a
jedinecna aktiva organizace — spokojené zakazniky, know-how vyrobnich operaci,
vysoce kvalitni pracovniky atd. Proto je vhodné tradiéni finanéni model doplnit o
hybné perspektivy budouci vykonnosti, které jsou nasledujici (Kaplan, Norton,
2007):

e Financni perspektiva — ktera vymezuje ekonomické dlsledky jiz vykonanych

strategii a aktivit. Proto Ize organizaci vyhodnotit, jaké iniciativy maji vliv na
dosazeni zlepseni finanénich vysledk(l. Mezi typické predstavitele ukazatel(
financéni perspektivy Ize zaradit ziskovost, rlst trzeb, zvy$eni penézniho toku
atd.

e Zakaznicka perspektiva — ve které jsou identifikovany kliCové trzni nebo

zakaznické segmenty a jejich dil¢i ukazatele vykonnosti. Do KPI Ize fadit
podil v klicovych segmentech a trzich, zakaznickou spokojenost a loajalitu,

rychlost dodavek, inovace, uroven dodavané kvality a sluzeb atd.

e Procesni_perspektiva — kterou lze rozdélit do dvou ¢asti. V prvni jsou

zohlednény kratké produkéni cykly a s nimi spojené existujici procesy.
Priklady takovych ukazatel(l jsou dil¢i ukazatele vyrabéné kvality, doba
realizace zakazky, doba uvedeni nového vyrobku na trh, podil pfidané
hodnoty v metodice mapovani toku hodnot atd. Druhou €ast Ize spatfovat
v procesech prozatim neexistujicich, které vSak pomohou organizaci

v dosahovani lepsich finanénich vysledk(l, napf. nové vyrobky a sluzby.

¢ Rozvojova perspektiva — je zamifena na podnikové zdroje, které umozniuiji
dosahovat neustalého zlepSovani, a tim vytvaret predpoklad pro dlouhodobé

zvySovani hodnoty spole€nosti. Za zdroje jsou povazovani zaméstnanci,
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podnikové systémy, politiky a postupy organizace. Mezi méfitelné ukazatele
Ize zaradit zaméstnaneckou spokojenost, méreni efektivity vzdélavani,

indexy dil€ich kompetenci atd.

Finanéni
perspektiva

Zakaznicka VIZE A Procesni

perspektiva STRATEGIE perspektiva

Rozvojova
perspektiva

Zdroj: (Kaplan, Norton, 2007, str. 20)

Obr. 9 Ramec metodiky BSC

Ve zvySeném poctu je metodika BSC pouzita ve stfednich a velkych podnicich
s dostate¢né rozvinutou organizaéni strukturou. Jako samostatny prostiedek neni
vyuzivana, protoze dostatec¢né nepokryva komplexnost procesu strategického
planovani, a proto slouzi jako doplnék k dal$im nastroji a metodikdm (Tapinos,
Dyson, Meadows, 2011).

Podle Lueg a Vu (2015) Ize definovat klicové predpoklady uspésné implementace
metodiky BSC a kategorizovat je podle poméru jejich pozornosti v odborné literature

a jejich vyznamu podle empirickych studii do nasledujicich 4 kategorii:

1. Precenované predpoklady — které jsou ¢asto zminované v odborné literature,

presto nejsou stejné relevantni pro samotnou implementaci. Zde jsou

zminény procesni faktory jako definovani vlastnikl procesu a sledovani
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navazujicich cill, dale ¢asové faktory jako véasnost implementace a déleni

velkych projektl na dilci cile.

2. Intuitivni predpoklady — jejiz klicovost je zminovana jak v odborné literature,

tak v empirickych studiich. Zde je fazena nutna podpora strategického
managementu, organizacni faktory jako nastaveni odmén za celopodnikové
dosazeni cill, praktické ukazky metodiky namisto obecné informovanosti.
Zavérem individudini faktory jako zapojeni zaméstnancl, posileni

potiebnych znalosti a schopnosti zaméstnanct a predvidani manipulace.

3. Slepa mista —jsou kli€ové predpoklady €asto nepostihnuté manazery v ramci
pfipravy a jsou objeveny az ve fazi implementace BSC. Pfikladem jsou
manazerské dovednosti, uroven podnikové kultury, vztahy a mocenské

struktury v organizaci, finan¢ni Cinitele a kontext organizace.

4. Nepodstatné predpoklady — predstavuji sadu faktorl, které se nedotykaji

implementace samotné BSC, a proto nejsou detailnéji popsany.

Metodika BSC je z autorova pohledu silnym nastrojem umozhujici pochopit vztahy
pri€ina-nasledek a jejich efekt na finanéni vysledky organizace. Pomoci perspektivy
finanéni, zakaznické, procesni a rozvojové firma muze definovat prelomové

strategické cile za uc¢elem dosahovani trvalého riistu a smérovani k excelenci.
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2 Analyza planovacich procest

V této analytické casti prace je popsan a vyhodnocen soucasny stav procesu
strategického planovani a efektivity jeho vazeb na taktické a operativni planovani
ve vybrané spole€nosti. V prvni podkapitole je charakterizovana zkoumana
organizace, kontext jejiho plUsobeni, organizacni a procesni usporadani. Cilem
druhé podkapitoly je analyzovat vystupy uvodni faze strategického planovani —
formulace strategického zaméru. Treti podkapitola je zamérena na analyzu procesu
nasazeni a hodnoceni strategie v organizaci. Je zkoumana efektivita rozkladu
zpUsob, jakymi je vyhodnocovano naplnéni strategickych, taktickych a operativnich

cilGi, a v zavérecné podkapitole jsou zjisténé informace souhrnné vyhodnoceny.

Na zakladé vnitropodnikové smérnice zkoumané spolecnosti jsou autorem
anonymizovany vsechny citlivé udaje o podniku. Pro tyto ucely je vybrano
pojmenovani spoleénosti ABC, které je pouzito v celém textu prace. Interni
dokumentace ¢i vyvojové diagramy jsou z dlivodu anonymizace zobecnény nebo je
upravena jejich formalni stranka —i pies obsahové zmény je zachovana vypovidajici

schopnost vzhledem k uéelu této prace.

2.1 Ekonomicko-technicka charakteristika podniku

V této podkapitole je provedena ekonomicko-technicka charakteristika zkoumané
spole¢nosti s cilem pochopit kontext organizace, jeji vysledky, dosavadni praxi a
posoudit predpoklady efektivity planovacich procesli. V Uvodu je vymezena
podnikova historie, predmét podnikani a geografické rozmisténi zavodu. Nasledné
jsou shrnuty vefejné publikované aktivity podniku, vychazejici z dostupnych
vyroénich zprav. Na zakladé procesni mapy jsou vymezeny hlavni, kontrolni a
podplirné cinnosti v podniku. V zavéru jsou charakterizovany 3 dil¢i organizacni
jednotky a jejich organizaéni struktura, pro kterou byly vyuzity data

z vnitropodnikovych informacnich systéma (dale jako IS).

2.1.1 Kontext organizace

Spole¢nost ABC je plivodem z Asie a jeji zaloZeni je datovano v 70. letech 20.
stoleti. Lze ji charakterizovat jako prfedniho svétového poskytovatele kompletnich IT

feSeni, vyrobce spotfebni elektroniky i elektronickych komponent pro vlastni
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potreby, €i pro jiné renomované spolecnosti. V poslednich letech byla zahajena
expanze do oboru vyvoje elektrickych vozidel, robotizace a zdravotnickych zarizeni.
Korporatni strategie spole€nosti je postavena na produktovém portfoliu zalozeném
na 4 pilifich — spotrebni elektronika, podnikové produkty, pocitaové vyrobky a
komponenty. Firma je mezinarodniho charakteru. Vyrobni zavody a R&D centra
jsou mimo jiné umistény v Cin&, Indii, Vietnamu, Brazilii, Mexiku a USA. V Evropé
je lokalizovana v Ceské republice, Slovensku a Madarsku. V Ceské republice jsou
vyrobni zavody situovany v Pardubickém a StfedoCeském kraji, v kazdém je
umistén specificky vyrobni program pro vybrané zakazniky. Pro ucéely této prace je

zkoumana podnikova jednotka ve Stfedoeském kraji.

Ve spole€nosti je aplikovan program SER shrnujici aktivity v oblasti zivotniho
prostredi, bezpecnosti prace, pracovnépravnich vztahl a etiky. Ten je deklarovan
shodou s pozadavky kodexu RBA, ktery je vyzadovan i po jejich dodavatelich.
V oblasti SER je dale firma certifikovana standardy ISO 14001, normou pro systémy
environmentalnino managementu a ISO 45001, systémem managementu
bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci. Diléi technologickou aktivitou je
implementace nového HCM modulu s cilem digitalizovat HR procesy a naplnit dalSi
podnikové cile, dale pak zvySeny rozvoj tzv. Business Intelligence aplikaci za
ucelem sledovani KPI vreadlném cCase a zlepSeni schopnosti véas a vhodné
reagovat na vzniklé & ocekavané situace. Systém managementu kvality je
certifikovan podle normy ISO 9001:2015.

2.1.2 Organizac¢ni a procesni usporadani podniku

Procesy v organizaci jsou rozdéleny do 3 zakladnich kategorii — hlavni, kontrolni a
podplrné (viz Priloha 4). Klicovym prvkem jsou vzajemné propojené vazby s
hlavnim procesem. Zakaznikem jsou sdileny konkrétni potfeby typu a mnozstvi
pozadovanych vyrobku, které jsou jako vstupni informace zpracovavany oddélenim
OM. Ve spolupraci s oddélenim nakupu je zajistén pfisun vyzadovanych komodit od
dodavatelské zakladny, kdy tyto zasilky materidlu od dodavatelll jsou zaskladnény
do vstupniho skladu a podle pozadavk(l vyroby jsou kompletovany do dil¢ich
vyrobnich zakazek. Pokud je dany vyrobek pro zakaznika vyrabén nové, musi
probéhnout tzv. pilotni a ovérovaci série, ktera je koordinovana oddélenim NPI.
Cilem stejnojmenného NPI procesu je ovéreni, zda je proces zpusobily a dokaze

produkovat vyrobky podle pozadavk( zakaznika. Dil¢im cilem je dale zajistit, aby
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konkrétni produkty odpovidaly poZzadavkim a vyroba dokazala tyto pozadavky
naplhovat i pfi sériové vyrobé. Nasleduje vyrobni proces, jehoz soucasti je
diagnostika a testovani dil¢ich komponent i finalnich sestav. V pfipadé neshodného
vyrobku je doplnén procesem oprav do urovné, kterou dovoluji zakaznické
pozadavky. Soucasti vyrobnich operaci je i kontrola kvality zpracovavanych komodit
na vstupu, diléi kontroly v rdmci rozpracované vyroby a finalni kontroly produktt na
vystupu, které jsou charakteristické simulaci zakaznického prostredi. Po dokonéeni
vyrobnich operaci a promény rozpracované vyroby na hotovy vyrobek dochazi
k jeho zaskladnéni do vystupniho skladu hotovych vyrobkl. Na zéakladé konkrétniho
data odeslani je vyrobek presunut na oddéleni OL, které zafizuje pfepravu
k finalnimu zakaznikovi. Preprava je vymezena ve dvou strategiich — prvni je
zaméfena na dorucovani prfimo konkrétnim zakaznikim, ktefi jsou situovany
vyhradné v regionu EMEA, kdy s ohledem na logistické naklady je vhodné
strategické umisténi zavodu ve stfedni Evropé. Druha strategie spociva v zasilani
vyrobkd do dil¢ich logistickych HUBLU, které jsou v odpovédnosti zakaznika a ze
kterych jsou produkty zasilany finalnim zakaznikim az podle skuteéného
pozadavku. Zavéreénym bodem hlavniho procesniho toku je opét zakaznik. Tomu
jsou doru€eny hotové vyrobky a spole¢nosti ABC je poskytnuta zpétna vazba ve
formé pravidelnych hodnoceni. Mezi hodnocené kategorie Ize radit uroven
poskytované technologické podpory, kvalitu vyrobkl a sluzeb, uroven naplnéni
sjednanych objednavek, cena, podpora zavadéni novych vyrobku, prevence a dalsi

poskytované sluzby.

Cilem podpuUrnych oddéleni je zaijistit efektivitu hlavnich vyrobnich procesu, které
jsou generatorem pridané hodnoty pro zakazniky. Mezi podplirné procesy je razeno
oddéleni Udrzby, Produktové technologie, oddé&leni neustalého zlepSovani Lean a
Kaizen, PMO, IT, oddéleni technologie testovani, HR, BFC, oddéleni Spravy budov

a Procesni technologie.

Cilem kontrolnich procesu spolecnosti je monitorovani, analyza a vyhodnoceni
u€innosti hlavnich vyrobnich operaci. Ve spole¢nosti ABC je délen do kategorie
Management a oddéleni technologie kvality. V odpovédnosti managementu je
definovat vizi, misi a hodnoty spoleénosti, dale vymezit politiku kvality a strategické

cile organizace, je primarnim kontaktem pro komunikaci se zakaznikem, vede
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pravidelné revize a kontroly systému managementu kvality a zabezpecuje fizeni

rizik spojenych s podnikanim.

Podnik ABC je organiza¢né rozdélen do 3 dil€ich SBU. Prvni divize (dale jako SBU-
A) je smluvnim vyrobcem komplexnich IT feSeni pro podnikové ucely. Je zde
zaméstnano na 1000+ pracovnikl podporujici hlavni, podpurné a kontrolni procesy.
Cast podplrnych a kontrolnich oddéleni je celopodnikového charakteru, a tedy
zabezpecduji efektivni chod na vSech divizich. Vyroba je mechanického charakteru
technologie, ve které jsou montovany dil¢i elektronické sestavy do celkl podle
specifického kusovniku. Hotové vyrobky jsou testovany na funkéni i kosmetické
vlastnosti. Na zakladé pozadavku zékaznik{l jsou do vyrobk( nahravany konkrétni
balicky programového vybaveni, které Ize i upravit podle pozadavku zakaznika.
Vyroba je charakterem sériova, ve které prevazuje vyroba vétsiho mnozstvi
produktt stejného ¢i velmi podobného druhu. Procesni stanovisté jsou predmétné
seskupena, tzn. jsou sestaveny do linky podle vyrobniho postupu produktu. Druha
divize (dale jako SBU-B) je vyhradnim vyrobcem elektroniky, infrastruktury a
zarizeni vyuzivanych v datovych centrech pro prfedniho svétového poskytovatele IT
sluzeb. V této divizi je zaméstnano na 300+ pracovnik(. Charakterem vyroby je
podobna SBU-A, tzn. prevazuje sériova vyroba mechanického charakteru.
Pracovisté, totozné s SBU-A, jsou seskupena podle technologického postupu
vyrobku — vyrobni linku &i dil€i vyrobni bufky. Treti divizi (dale jako SBU-C) jsou
poskytovany sluzby zaru¢nich a pozaruénich oprav elektronickych sestav i
jednotlivych komponent. Zde je zaméstnano na 150+ pracovnikl(. Vyroba je
mechanického charakteru, kdy dochazi k elektronickému testovani vadnych
vyrobk(l, opravam a funkénimu testovani. Vyroba je kombinaci kusového a
sériového charakteru vyroby. Stanovisté pro opravy a testovani jsou seskupeny

podle technologického zakladu.

Organizac¢ni struktura jednotlivych SBU je totozného charakteru a Ize ji rozdélit na
slozku strategického, taktického a operativniho managementu (viz Obr. 10).
Strategické fizeni SBU a jeji vedouci slozka je predstavovana pozici Provozniho
reditele (Operations Director), kterému zodpovidaji manazefi taktické urovné,
zastupujici  funkéni utvary pfisluéné divize. Jsou slozeny z utvaru Vyroby,
Technologie, Kvality, Odbératelské podpory a Planovani vyroby a Projektového

managementu. Slozka operativniho managementu je predstavovana liniovymi
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vedoucimi jednotlivych funkénich celkd. Vyroba je rozdélena podle dil¢ich
zéakaznickych projekt a jim odpovidacich vyrobnich linek a zarfizenich. Oddéleni
Engineering je rozdéleno na ¢ast produktovou a procesni a na testovaci
technologie, ktefi jsou zastupovani jejich supervizory. Kvalita je délena podle
zaméreni na zakaznickou, procesni a dodavatelskou. DalSi celek — fizeni planovani
a odbytu je délen na odbératelskou podporu, komunikujici stav zakazek a termind

dodani, slozku planovani vyroby a utvar nakupu.

Organizacni struktura je funkéniho charakteru, jejiz rozhodovani je kontrolovano
skupinou funkénich $tabnich utvarl na korporatni Urovni, které z divodu
prehlednosti nejsou vyobrazeny v organizacni struktufre na Obr. 10 — pro ucely
strategického planovani jsou véak dllezitou zajmovou skupinou a poskytuji vstupy
do procesu strategického planovani jednotlivych SBU. Organizacni struktura je
zeSikmeného charakteru, ve kterém je zastoupeno vice Urovni fizeni a odpovédnost

je tak rozdélena na vétsi pocet zaméstnancl.

Strategicky management

Takticky management

: x Projektovy
Vijroba Technologie Kvalita = ; ”mr“

Operativnhi management
4

7

Plénovan
wyroby

SV projekt A SV projekt B Produktovd Procesni Testovach Zakaznicka Procesni Dodavatelskd Odbyt Nakup

/ AN

Obr. 10 Organizacni struktura SBU spole¢nosti ABC

2.2 Analyza procesu formulace strategického zaméru

Ugelem této podkapitoly je analyza vystupl z prvotni faze procesu strategického
planovani — formulace strategického zaméru. S ohledem na zaméreni a rozsah této
prace jsou autorem analyzovany pouze dil¢i vystupy, nikoliv proces, ktery vedl

k jejich formovani. V prvni diléi podkapitole jsou popsany vize, mise, hodnoty a
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strategické cile spolecnosti ABC. Ve druhé ¢&asti je charakterizovan firemni proces
zaméfeny na proces strategického planovani. Jako zdroje jsou pouzity podnikové
procedury ziskané z IS a rozhovory se strategickym, taktickym a operativnim

managementem spolec¢nosti ABC.

Planovaci procesy ve spoleénosti ABC lze délit na diléi procesy, které jsou
v podniku rozdéleny mezi vlastniky, ale nelze se odkazat na obecny diagram, ktery
by jednotlivé funkce integroval. Proto je autorem, na zakladé syntézy dostupnych
zdrojli vytvoreno celostni schéma systému strategického planovani (viz Priloha 5).

V dal$i ¢asti prace jsou dili segmenty popsany detailnégji.

2.2.1 Strategicka vychodiska

Vize je ve spole€nosti ABC definovana celopodnikové. Podle volného prekladu je
firemni vizi byt svétovym lidrem ve vyrobé a fizeni dodavatelského retézce
poskytovanim vynikajicich zku$enosti nasim zaméstnancim, zakaznikim i
partnerim. Tato vize je dale doplnéna o 4 strategické pilife, které vedou k jejimu

naplinéni:

1. Technologie — je charakterizovana vyuzitim nejlep$i praxe ve své tfidé
v oblastech Business Intelligence (dale jako Bl), digitalizace, hardwarové a

softwarové automatizace.

2. Procesy — cilem je podporovat neustalé zlepSovani a optimalizaci zpUsobu,
jakym jsou véci praktikovany, aby doslo ke zvy$eni zakaznické spokojenosti

a efektivity.

3. Lidé —pro které je vytvoreno prostredi, ve kterém lze citit hrdost na svou praci

a je poskytnuta moznost rlst a vzdélavat se.

4. Obcanstvi — které je zalozeno na rozvijeni silnych komunitnich partnerstvi a

ekologickych programu s potencidlem udrzitelnosti.

Poslani neboli mise firmy je formulovana do 6 dilCich prvk(, kterymi bude dosazeno

podnikoveé vize:

¢ Dosazenim ocenéni prvotfidniho partnera v fizeni dodavatelského fetézce,

prokazujicim provozni dokonalost ve véech oblastech podnikani.

e Je podporovana kultura nulovych vad ve v8ech podnikovych procesech.
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e Poskytovanim globalnich standardi a osvédcenych postupl, kterymi je
zajiSténa predvidatelnost a efektivita.
e Prokazanim v oblasti  socialni

vedouciho postaveni a ekologické

odpovédnosti ve vSech obchodnich ¢innostech.

e Budovat a podporovat digitalni technologie a Bl v celém dodavatelském

fetézci.

e Rozvijet znalosti a dovednosti pracovniku tak, aby bylo dosazeno budoucich

pozadavk(l zakaznikd i podniku.

Dale jsou mezi strategicka vychodiska rfazeny strategické cile, které jsou rozdéleny
do 4 kategorii podle metodiky BSC (volné pielozeno viz Tab. 1). Sekce zamérena
na zékaznika je sloZzena z cile na doruc¢eni vyrobku ve sjednaném terminu, dodavky
v pozadované kvalité, iniciativy neustalého zlepSovani a nulové chybovosti, podpory
zékaznickych projektl a ziskavani novych projektll a zakaznikl. Financni hledisko
strategickych cilll Ize rozdélit na meziro¢ni rlst trzeb, nulovou chybovost
pohledavek a faktur, stabilizaci finan¢nich vysledku, zvys$eni zisku, redukci hodnoty
materialu a snizeni starnuti inventury. Provozni cile jsou rozélenény na zlepseni
efektivity vyrobnich i kancelarskych pracovnikll, zvySeni produktivity, snizeni
nakladd na nekvalitu podle modelu PAF, iniciativy zlepsujici bezpecnost prace a
kybernetickou bezpecnost. Kategorie rozvoje zaméstnancl Ize klasifikovat na

snizeni fluktuace a provedeni PMS v zadaném terminu a kvalité.

Tab. 1 Strategické cile spole¢nosti ABC

Zakaznik Finance Provoz Rozvoj

Dodavky v terminu

Meziroéni rdst trzeb

Zlepseni efektivity
vyroby i kancelari

Snizeni fluktuace

Dodana kvalita v Nulova chybovost Produktivita PMS provedeni
toleranci AR/AP v terminu a kvalité
Neustalé Stabilni finanéni Naklady na

zlepSovani a nulova

chybovost

vysledky

nekvalitu (PAF
model)

Podpora
zakaznickych

projektd

ZvySeni zisku

Bezpecénost prace
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Nové projekty Hodnota materialu 5S excelence

Starnuti materialu Kyberneticka

bezpecénost

Firmou jsou dale definovany tzv. podpurné programy. Ty jsou komplementem ke
strategickym cilim a narozdil od nich jsou déleny podle 4 pilifG podporujici vizi
spoleénosti (viz Tab. 2). Technologické programy jsou zaméreny na rozvoj a
nasazeni nastroji robotické automatizace procesu (dale jako RPA) a vyuzitelnosti
Bl v kontrole a fizeni podnikovych procest. Cilem zminéné automatizace je
podpora v naplnéni strategickych cild firmy. Dal$i technologické vyzvy jsou
determinovany nasazenim digitalizace a zabezpecenim moznych kybernetickych
hrozeb. U&elem procesnich projektll je optimalizace a zlep$eni systému vyrobniho
planovani a nakupu materialu. Pro dosazeni nulovych vad je vybrana metoda
FMEA. Neustalého zlepSovani procest(i je planovano vyuzitim metodik Kaizen a 5S.
Revize procesu NPI je planovana se zamérem na zkraceni dodacich Ihit novych
vyrobk(. Programy zabezpecujici rozvoj lidského talentu Ize rozdélit na rozvoj
vedoucich pracovniku, procesu hodnoceni vykonu

kompetenci planovani

zaméstnancl (dale jako PMS), program pfijeti zodpovédnosti, spusténi
vzdélavaciho centra, program zjiStovani a zlepseni spokojenosti pracovnikd.
Primarnim cilem programU v kategorii Obcanstvi je zlepSovani vztahu k externim
stakeholderlim spole¢nosti. Projekty Ize ffidit na iniciativy spojené s podporou
regionu, prispévky na verejné projekty, organizaci zaméstnaneckého dne, rozvojem

verejnych vzdélavacich instituci a ucasti v dobrovolnické ¢innosti.

Tab. 2 Podptirné programy spole¢nosti ABC

Technologie Procesy Lidé Obcanstvi

Nasazeni RPA ve vSech | VlylepSeni planovaciho | Rozvoj vedoucich | Podpora regionu

oblastech systému pracovniku

Rozvoj Bl nastroju Optimalizace nakupniho | Planovani PMS Podpora vefejnych
procesu projekta

Automatizace FMEA pro dosazeni | Program vlastnictvi | Zaméstnanecky den

podporujici  strategické | nulovych vad problému

cile
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Digitalizace Kaizen program Spusténi vzdélavaciho | Podpora  vzdélavacich

centra instituci
Kyberneticka Znovuspusténi Program Dobrovolnicka ¢innosti
bezpecénost programu 5S zaméstnanecké

spokojenosti

VylepSeni NPI procesu Program zjistovani
spokojenosti

Zavére¢nym  vychodiskem, formulovanym strategickym managementem
spole¢nosti, ktery je determinovan v dlouhodobém horizontu nehledé na externi
vlivy, jsou elementarni hodnoty organizace (viz Obr. 11). Firma je vymezuje ve 3

urovnich:
1. Kli¢ové — validni pro véechny pracovniky,

2. Specifické (nevedouci pozice) — pro zaméstnance na pozicich specialista,

inzenyr atd. ktefi nemaji pfimé podrizeni,

3. Specifické (vedouci pozice) — které jsou zaméfeny na manazerské

kompetence.

Flexibilita a inovace jsou definovany jako otevienost a pfizplsobivost zménam,
prijimanim novych napadud a s tim spjaté zodpovédnosti, zvladani stresu a podporu
pozitivnich zmén v organizaci. Zodpovédnost a integrita je vymezena jako
vérohodnost chovani a jednani ve vSech aspektech pracovni &innosti, pfijimani
osobni odpovédnosti, poctivym, férovym a etickym jednanim. Dlraz je kladen na
silné moralni principy. Tymovosti je chapana schopnost pracovat v kooperativnim
duchu s druhymi jako tym pro dosazeni spoleéného cile, je propagovana spole¢na
prace uvniti oddéleni i mezi nimi. Zakaznicky pfistup je charakterizovan pozitivnim
mysSlenim a chovanim, demonstrujicim povédomi a ochotu reagovat na pozadavky
klient(l s cilem naplnéni jejich pozadavkul. Prijatelnost je kompetenci, ve které je
vedouci pro své zaméstnance akceptovatelny i bez nutnosti vyuziti formalni moci.
KliCovou slozkou je transparentnost, Citelnost a predvidatelnost. Nasleduijici
hodnotou je rozvoj, ve které je vedouci pracovnik iniciatorem zmén. Neustalé
zlepSovani je vyzadovano od vedoucich, jejich podfizenych i jejich oddéleni jako
celku. Cilem této hodnoty je zajisténi, aby oddéleni ¢i tym dokazaly uspokojovat

v8echny relevantni potfeby zajmovych skupin. Ve vedeni je vedouci pracovnik
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schopen prokazatelné aplikovat strategicky ramec spole¢nosti a oddéleni — vize,
mise a hodnoty. Jsou nastaveny dlouhodobé cile a pfi jejich definici je vysvétlovan
jejich smysl a presah na vy$Si cile spoleénosti. V hodnoté fizeni je po manazerskych
pozicich zadana efektivita kazdodenniho operativniho Ffizeni — rozhodovani,

delegovani, kontrola a vyhodnoceni.

Vedeni

Zakaznicky pFistup Rizen{

Prijatelnost

Flexibilita / Inovace Zodpovédnost / Integrita

Klicové

Obr. 11 Elementarni hodnoty spolec¢nosti ABC

Z autorova pohledu je vyznamnou prednosti podniku pfitomnost vSech dil€ich
strategickych vychodisek, ty jsou definovany v dlouhém ¢asovém horizontu. Tim je
dosazeno kladného piedpokladu pro stabilni planovani a alokovani zdrojl nizsich
organizacnich stupnl. Vize je formulovana dostate¢né obecné, a i pres vyrobni
charakter spoleénosti je vhodné zamérena na poskytovani excelence pro
koncového zakaznika. Poslani neboli mise spole€nosti je pfiméfené strukturovana
na diléi prvenstvi, kterymi bude organizace v dlouhodobém horizontu smérovat

k naplnéni vize.

Silnou strankou firmy |ze dale pozorovat v procesu komunikace a sdileni podnikové
vize a mise napfi¢ organizaéni strukturou. Toho je docileno komunikaci na
podnikovych strankach, vnitropodnikovych IS, vizualizaci uvniti samotného zavodu
a pritomnosti téchto stanovisek v podnikovych dokumentech. Pozitivné je
hodnocena definice elementarnich hodnot podniku, jejich pfiméfeny pocet je

predpokladem pro jejich efektivni pouziti a akceptaci. Dale pfitomnost specifickych
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hodnot pro vedouci pozice je také kladné hodnocena — Ize tak reflektovat rozdilné
kompetence, které jsou typické pro vedouci pracovniky, a tedy rozdilny zpUsob

dorucovani vysledku pres fizeni vykonu jejich podfizenych.

Ackoliv jsou strategickym managementem deklarovany strategické cile podle
metodiky BSC, jejich definice je obecného charakteru — nelze ve vSech pfipadech
zcela jasné definovat jejich smysl a provazanost na podnikovou vizi a misi.
Strategickeé cile postradaji jednotlivé prvky metodiky SMARTER. V takovém pfipadé
je organizace vystavena nejednoznaénému zadani budouciho sméfovani, coz je
autorem povazovano za plytvani. Firma dale definuje podplrné programy, které
jsou kategorizovany ze 4 pilitl odvozenych z vize — Ize pozorovat duplikovani
jednotlivych aktivit. Organizace definuje 19 dil¢ich strategickych cilll a 22
podplrnych program(. To je z autorova pohledu velké mnozstvi, které nedovoluje
organizaci efektivné alokovat dostupné zdroje a je brano za podstatnou rezervu.
Strategické cile a podpurné programy jsou fizeny projektové. V pohledu
strategickych vychodisek a dostupné dokumentace nelze urcit odpovédnou osobu
Ci alokované zdroje. Zde je podstatné riziko pro neuspéch takovych aktivit —
odpovédné osoby a zdroje jsou identifikovany v jednotlivych projektech samostatné.
Schopnost vyhodnotit efektivni alokaci zdrojli je minimalni a zdroje jsou tedy spise

rozptyleny mezi fadu dil€ich aktivit.

2.2.2 Formulace podnikové vize

Ve spole€nosti ABC je definovan proces Business Vision and KPI Operation
Procedure, volné prelozeno jako Proces podnikové vize a operativnich KPI, jehoz
cilem je zajistit, aby obchodni vize, uloha a strategie byly sdélovany a pochopeny
napri€ celou spoleénosti, a dale aby doslo k vytvoreni jasného planu, kterym bude
zajisténo dosazeni planovanych cilll. Soucasti zminéného procesu je i pravidelné
prezkoumavani planu a kliCovych ukazatelt vykonosti (dale jako KPI) na vSech
urovnich spoleénosti i zadkaznikem. Proces je rozsahem aplikovan na vSechny

organizacni utvary spole¢nosti — SBU.

Strategicky management kazdé SBU, ktery je reprezentovan vykonnym feditelem,
provoznim feditelem a nadfizenym §tabnim utvarem, je odpovédné za tvorbu
obchodni vize a strategie na nasledujici rok. Ta je zpracovavana do konce

pfedchoziho kalendafniho roku. Ulohou provozniho feditele je vymezeni tzv.

48



podnikatelského planu (Business Plan, dale jen BP), v souladu s vizi, ulohou a
strategii a definovat odpovidajici KPIl. Povinnosti strategického managementu je
revize kazdého BP s provoznim feditelem. Po jeho odsouhlaseni je podepsan a

predan k uchovani predstaviteli vedeni pro management kvality (dale jen QMS).
Sablona BP (viz Pfiloha 6) je rozdélena do nasledujicich &asti:
1. Strategicka vychodiska — vize a mise spole€nosti.

2. Projekty a iniciativy — jsou slozeny z klicovych cilll, podplrnych program,
seznamu KPI, finanéniho planu, planu investic, planu zdroju a aktivit na

usporu nakladu.

3. Prioritni KPI — ve kterém je uveden vlastnik jednotlivého KPI, jeho priorita,

vysledek ukazatele za pfedchazejici kvartal a cile pro diléi kvartaly roku.

4. Metoda mérfeni KPl — je uvedena v detailu pro ucely prehlednosti a

reprodukovatelnosti.
5. Potvrzeni — formou podpisu vykonného a provozniho reditele.

Cast $ablony BP reprezentujici kliGové cile je rozdélena podle metodiky BSC.
Z tohoto dlivodu jsou pfi planovani strategickych cild brany do Uvahy nasledujici
perspektivy — zakaznicka, financni, provozni a rozvojova. Podplirné programy jsou

odvozeny z tzv. 4 pilifG spolecnosti ABC.

V odpovédnosti predstavitele vedeni pro QMS je koordinace aktivit vedoucich
k dokonéeni a schvéleni BP ve stanoveném terminu — €asova osa viz Obr. 12.
Uvodni etapou je pfipravna faze, jejiz cilem je zdokumentovat a sumarizovat stav
v SBU za predchazejici rok. Vystupem faze je kompletni analyza vysledkl a
interniho a externiho prostiedi SBU. Smyslem je poskytnuti vhodnych podkladd
umoziujicich strategickému managementu definovat vhodnou strategii pro
nasledujici rok. V obdobi listopadu a prosince je revidovan a uzavien BP za aktualni
rok, v ilustrovaném pfipadé rok 2021. Ve stejném obdobi je definovan BP na rok
nasledujici, jsou vybrana klicova témata, cile a projekty. Soucasti je i posouzeni
aktualnich vyzev podnikatelského prostiedi. V roce 2021 jim byla reakce na
ochromeni a problémy dodavatelskych fetézclu z diivodl probihajici pandemie
Covid-19. Nedostatek vyrobniho materidlu a prodleni s dodavkami tak zp(sobuiji

prostoje zaméstnancl a negativné pusobi na vykonnost spole¢nosti. Na zakladé
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rozhovoru s vykonnym reditelem je v roce 2022 kladena hlavni role na efektivni
management rizik a hledani novych zpusobu, jak eliminovat prostoje zplisobené
opozdénymi dodavkami materidlu. Tato faze je nasledné odsouhlasena a

podepsana do konce roku.

Uroven taktického managementu definuje stymy zplsoby, jak danych KPI

dosahnout, coz je obvykle dokonéeno v lednu nasledujiciho roku.

Dokonéeni interni a externi
analyzy
30.10.
1,10.-30.11.
Pfipravna faze
1.11.-31.12. %
Revize BP 2021

BP 2022 finalized
31.12,

1.11.-31.12.8 I3
Definice BP 2022
1.12.-31.1.)
Vymezeni implementaénich projektt
10 11 12 01
2021 2022

obr. 12 Casova osa pro definici a schvéaleni BP

Na procesu podnikové vize a operativnich KPI je autorem pozitivné hodnoceno
aktivni zapojeni strategického managementu organizace a stabnich utvar(l, které
jsou odpovédné za definici dil¢ich funkcnich politik a strategickych cil(l. Z pohledu
autora je tak docileno vysoké urovné synchronizace na urovni strategického
managementu. V $abloné BP je vhodné umisténa podnikova vize a mise. Kli€ova
KPI maiji pfifazenou odpovédnou osobu, prioritu a jsou rozdéleny do dilich
kvartalnich cild, coz umozriuje zcela jasné identifikovat a vyhodnotit vysledek
v €ase. Jsou déale dopInény metodiky vypoctu KPI, coz umoznuje nezavislé ovéreni
a vystihuje podstatu konkrétniho ukazatele. BP je stvrzen formalnim pfijetim ze
strany strategického managementu, ¢imz je jasné deklarovano smérovani

organizace na nasledujici rok.

Za nedostatek v procesu podnikové vize a operativnich KPI Ize povazovat nejasnou
propojenost taktickych a operativnich urovni a jejich kliCovych KPI na roéni
strategické cile organizace. Tato neprehlednost je dale posilena vysokym poétem
podnikovych ukazatell (viz Tab. 3). SBU-A v ro¢nim planu definuje na 54 kliCovych

KPI, coz je autorem hodnoceno jako nadbyteéné mnozstvi. Kazdy ukazatel je
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spojen s nutnosti sbéru dat, zdroji potfebnymi pro jejich analyzu a vyhodnoceni.
Dale, s ohledem na jejich nejednoznaénou provazanost na vys$si cile, je Ize
vyhodnotit jako neefektivni a predstavuji potencial na zlepSeni. Strategické cile a
podplrné programy jsou definovany pro véechny podnikové divize. Jejich pocet byl
identifikovan jako nedostatek jiz v pfedchazejici dil€i podkapitole. Dalsim negativem
je pravé jejich véeobecna formulace. Kazda SBU je zamérena na rizné produkty a
sluzby pro rozdilné zékazniky Cili strategické cile nereflektuji konkrétni potfeby SBU

a jejich zakazniku.

Tab. 3 Prehled poctu podnikovych ukazateld

Ukazatel / Divize | SBU-A SBU-B SBU-C
Strategické cile 19 19 19
Podplrné 22 22 22
programy

Klicova KPI 54 16 13

Mezi dalsi identifikované nedostatky Ize Fadit kratkodobost strategického planovani.
Prestoze je vize a mise organizace formulovana v dlouhodobém horizontu, BP je
definovan vzdy pouze na nasledujici rok. Neexistuje metoda na vyhodnoceni, jak
se rocni usili projevi na napInéni dlouhodobych cild, na coz se autor vice zaméfuje

v navrhové casti této prace.

2.3 Analyza procesu nasazeni a hodnoceni strategie

Zamérem této podkapitoly je analyzovat fazi nasazeni a hodnoceni strategie napfi¢
strategickym, taktickym a operativnim managementem. V prvni diléi podkapitole je
popsan soucasny rozklad strategie na nizsi urovné, ktery doklada podnikova praxe
spole¢nosti. Ve druhé dil¢i podkapitole je analyzovan proces hodnoceni strategie,
ktery je ve spolecnosti rozdélen do 4 Casti. Jako podklad je pouzita podnikova

dokumentace a rozhovory s manazery strategické, taktické a operativni urovné.
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2.3.1 Rozklad strategie na nizsi urovné fizeni

Lze spatfovat pfesah dokumentu Proces podnikové vize a operativnich KPI i do
procesu nasazeni a hodnoceni strategie. Je odpovédnosti taktického
managementu, tzn. kazdého manazera funkéniho oddéleni, urcit, jakym zplsobem
budou monitorovany KPI z pohledu ¢etnosti a mista ulozeni. Toto rozhodnuti je
zaznamenano do formulare pro BP. V této ¢asti procesu implementace Ize spatfit
konec podnikové standardizace. Dalsi ¢asti jsou provozovany intuitivné a
odpovédnost za vysledky je zcela na taktické, potazmo operativni urovni

managementu.

Na zakladé rozhovor( s predstaviteli taktického a operativnino managementu Ize
spatfovat spole¢né prvky. Pfikladem je role taktického vedeni, které dale identifikuje
jednotlivé implementaéni projekty, ke kterym je pfifazen viastnik, je definovan cilovy
stav KPI téchto projekty, tym odpovidajici za realizaci a potfebné podnikové zdroje.
Pro projekty je obvykle vytvorena mapa dil¢ich ¢innosti a pozadovanych termin(
dokonceni. Obvyklym problémem v této ¢asti jsou nedostatecné zdroje zplusobené
vysokym pocétem paralelné probihajicich aktivit. Pfihlédnout je tfeba i na denni
operativni fizeni, které tvori podstatnou ¢ast pracovniho ¢asu definovanych zdroju.
Rizeni denni operativy, z pohledu naplfiovani vyssich strategickych cilG, neni
standardizovano a je zcela ponechano na intuitivnim fizeni a zkuSenostech

konkrétniho vedouciho pracovnika.

Za zcela zasadni nedostatek procesu nasazeni a implementace strategie Ize
povazovat naprostou absenci standardizace. Rozklad strategie na nizsi stupné
fizeni neexistuje, nebo je fizen intuitivné. Strategické cile organizace jsou proto
reflektovany pouze na uroven taktického managementu. Existuji ukazatele
vykonosti na urovni operativhiho managementu, avdak neexistuje jejich propojeni
na definované strategie ¢i BP, a tudiz pfedstavuji hlavni plyvani zdroji organizace.
Nastaveni funkéni a standardizované koncepce rozkladu strategie na nizsi urovné

managementu je autorem doporu¢eno do navrhové ¢asti této prace.

Proces nasazeni strategie v organizaci Ize vyhodnotit také z pohledu vstupt do
tohoto procesu — tedy schvalenym BP na dany rok. Dlraz ro¢niho planu, pohledem
konkrétni SBU, je kladen predevsSim na identifikaci klicovych KPI. V této fazi ale
nejsou vymezeny dil¢i implementacni projekty, kterymi bude daného vysledku

dosazeno. Podstatnym nedostatkem je tedy z pohledu autora absence konkrétnich
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procesné-zlepSovacich projektll jiz ve fazi formulace ro¢niho BP, kterymi bude
dosahovano zlep$eni kliCovych KPI — tzn. aplikace procesniho pristupu. Zavérem,
do procesu planovani neni zapojen operativni management, ¢imz neni predana
dulezitéd zpétna vazba o proveditelnosti chystanych implementacnich projektd, a
predevéim pak nelze dosahnout motivace a akceptace operativnim
managementem. To je hrozbou pro organizaci z pohledu udrzeni klicovych talentu

nejen v 21. stoleti.

2.3.2 Hodnoceni strategie

PInéni a realizace BP je hodnocena na pravidelnych poradach tak, jak si kazda SBU
zvoli a specifikuje pfi definici roéniho BP. Cilem provozniho reditele a manazer
funkénich stfedisek je prokazani, zda jsou KPI plnény, realizovany a
vyhodnocovany. Je v8ak v kompetenci kazdé diléi SBU definovat, jakou formou
bude proces nasazeni a kontroly BP vykonan. Na zakladé revize BP Ize konstatovat,
ze vS8echny 3 SBU monitoruji KPI mésiéné reportem. Formalni porady nad revizi

plnéni BP a KPI jsou konany kvartalné.

Projektové vedené aktivity jsou fizeny standardizovanym procesem pod spravou
PMO kancelare. Hodnoceni projektl Ize rozdélit na dvé faze. Prvni je hodnoceni
prabéhu projektu na pravidelnych tymovych poradach, kdy cilem je nastaveni
dil€ich Cinnosti v dané fazi projektu. Z pohledu hodnoceni je ovéfen aktualni stav
vlCi projektovému planu a v pfipadé nedostatk(i je vhodné eskalovano pres
funkéniho vedouciho, pfipadné pres zvoleného sponzora projektu, kterym je
prevazné zastupce strategického ¢i taktického managementu. Druhou fazi jsou
pravidelna setkani tzv. fidici komise. Ta je slozena ze sponzora, projektového
manazera a dalSich zastupcli zainteresovanych stran a strategického
managementu. Cilem fidici komise je revize aktualniho stavu v{ci planu, pfipadné

jsou zde vykonana opatieni nutna pro hladky prubéh projektu.

Individualni &innosti v procesu hodnoceni strategie jsou pravidelné operativni
porady nad vysledky KPI, které jsou provadény taktickym ¢&i operativnim
managementem. Tato oblast neni standardizovana a nelze tedy hodnotit jeji smysl,
charakter, pribéh nebo jakym zplsobem se podili na vysledku. Zde jsou

identifikovana velka plytvani a neefektivita napfi¢ organizacni strukturou.
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Zavérecnou cCinnosti, kterou Ize pfifadit do procesu strategického controllingu a
ktera poskytuje informacni vstupy do procesu definice strategickych vychodisek,
tvorby BP a nasazeni strategie, je prezkoumani systému managementem.
Spolec¢nost ABC tento proces definuje ve smérnici Management Review procedure,

volné prelozeno jako Postup prezkoumani managementem (viz Pfiloha 7).

U&elem tohoto procesu je pfezkoumani systému fizeni kvality a Zivotniho prostredi
strategickym managementem, zajisténi kontinuity vhodnosti, pfiméfenosti a
efektivity systému fizeni. Soucasti procesu je i posouzeni pfilezitosti pro zlepSovani
a potreby zmén vcetné politiky a cild kvality a Zivotniho prostredi. Prvni etapou je
oznameni data konani, ve kterém se bude prezkoumani managementem
(Management Review, dale jako MR) konat. Tato ¢innost je v kompetenci zvoleného
predstavitele managementu a centralnich tymu fizeni kvality a Zivotniho prostiedi.
Dale jsou vyzadany piedem definované podklady a vysledky, které jsou poskytnuty
manazery prevazné taktické urovné fizeni. Na zakladé informacnich podkladu od
v8ech zainteresovanych stran je predstavitelem managementu a centralnimi utvary
vypracovana prezentace pro MR a nasledné je usporadano samotné MR, ze
kterého muze vzniknout potfeba napravnych opatieni. V takovém pfipadé dojde
k jejich identifikaci a zaznamenani jako vystup z jednani. V odpovédnosti manazeru
a predstavitele managementu je zajistit zavedeni vystupu a oc¢ekavanych vysledkd,

které musi sledovat vSechny €innosti navrzené béhem MR.

Z pohledu procesu hodnoceni strategie je silnou strankou organizace vysoka
uroven standardizace procesu piezkoumani managementu a projektového fizeni.
Timto spolec¢nost dosahuje naplnéni pozadavkd norem 1SO 9001 systému fizeni
kvality a ISO 14001 systému environmentalniho managementu, coz je
predpokladem pro dosahovani vysoké urovné spokojenosti zakaznika a efektivity

organizace.

Kvartalni porada nad hodnocenim KPI je standardizovana pouze €etnosti, nikoliv
obsahem ¢&i pozadovanymi vystupy. Totozny nedostatek Ize pozorovat u
operativnich KPI porad. Vtomto pfipadé nelze vyhodnotit efektivitu takovych

setkani, a proto je tako skuteénost autorem vyhodnocena jako slabé misto.
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2.4 Souhrnné vyhodnoceni sou¢asného stavu

Pro souhrnné vyhodnoceni sou¢asného stavu procesu strategického planovani a

jeho vazeb na taktické a operativni planovani ve spolecnosti ABC je autorem

predstaveno 7 kliovych nedostatk(l a jejich vliv na efektivitu procesu planovani a

dosahovani stanovenych strategickych cil(l.

Hlavni faktory, identifikované jako slabé stranky, které jsou predpokladem pro

zlepS$eni v navrhové ¢asti, jsou nasledujici:

1.

Strategické cile organizace a podpurné programy nejsou formulovany
specificky — spole¢nost definuje velky pocet strategickych cilll a podplrnych
programu, ty jsou ale formulovany pouze heslovité. Prikladem je cil zvy$eni
efektivity vyroby i kancelafi. Neni konkrétné uvedeno, jaké efektivity ma byt
dosazeno (specificnost) a kdy bude cilovy stav naplnén (méfitelnost). Bez
predchoziho vymezeni Ize jen omezené reflektovat daldi parametry
specifickych cild SMARTER. Takové cile nelze vyhodnotit a zjistit, zda maji
prokazatelny vliv na zvySeni efektivity organizace, ani zda doSlo k jejich

naplinéni.

Strategické cile a podpurné programy jsou definovany pouze
celopodnikové — nejsou konkretizovany cilové parametry téchto cil na
dil¢éich SBU. Pfi zamérfeni kazdé SBU na jiny sortiment vyroby pro jiného
zakaznika to Ize vyhodnotit za rezervu v procesu strategického planovani.
Nelze zcela konkrétné vyhodnotit napinéni jednotlivych strategickych cil(

v konkrétni SBU a jejich naplnéni je nerovnomérné napfi€ spoleénosti.

Nezapojeni operativniho managementu do procesu planovani — vystupy
strategického planovani v organizaci jsou primarné formulovany
strategickym managementem. Takto definované strategie jsou delegovany k
aktivné zapojen do procesu jejich formulace &i jejich revize, coz je pfimo
v rozporu s principy kvality v 21. stoleti, a to se zapojenim lidi v organizaci.
Timto je zplisobena demotivace pracovnikl operativnino managementu a

mozné nejasnosti v pochopeni strategického smérovani spole¢nosti.

Chybéjici standardizace rozkladu strategickych cilid do taktické a

operativni Urovné — strategickym managementem spole¢nosti je na ro¢ni
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bazi formulovan BP, jeho rozklad na diléi implementaéni projekty taktického
managementu a akéni kroky operativniho managementu jiz neni
standardizovan. S ohledem na velky pocet zaméstnancu spolec¢nosti je
absence standardizovaného postupu zasadnim plytvanim zdroji organizace
a je predpokladem pro neuspéch naplnéni strategickych cilt.

v v

. Operativni KPI nejsou navazany na vyssi cile organizace — u vSech
3 SBU je definovana a monitorovana rada KPI, ty vSak nejsou navazany na
vys§i taktické Ci strategické cile. Jejich pouziti tak zpUsobuje znacné plytvani
na jejich monitorovani, vyhodnocovani a napravna opatfeni. VSechny tyto
¢innosti véak nevedou k zadoucimu sméru organizace v budoucnosti. Dale
je jich sledovano velké mnozstvi, coz ubira podnikové zdroje nebo jsou

rozptyleny, a chybi tak podstatny ,tah na branku®“.

. Orientace na klicové ukazatele vykonnosti namisto procesniho
pristupu — ve fazi formulace strategického zadani jsou definovany
strategické cile a k nim vztahujici se KPI. Organizace pfi formulovani
strategického zadani v BP vsSak nedefinuje klicové zpUsoby, projekty Ci
implementacni aktivity, pomoci nichz bude strategickych cilll dosazeno. Tyto
jsou formulovany pozdéji a nefizené podnikovou dokumentaci. Nelze

efektivné vyuzivat procesni zlepSovani a principu ucici se organizace.

. Kratkodobost strategického planovani, reprezentovana roénim
podnikovym planem — strategicky management definuje plan pro obdobi
jednoho roku, a proto nelze v dlouhém obdobi efektivné vyhodnocovat, zda
se organizace posouva k naplnéni své vize a mise. Také komplexné;jsi cile a
projekty Ize pouze obtizné implementovat v kratkém obdobi jednoho roku,
nasadit. Zavérem lze pozorovat nejistotu a komplikace pfi planovani nizSich
urovni taktického a operativhino managementu v pfipadé nekonzistence

navazujiciho ro¢niho planu.
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3 Navrh koncepéniho ramce procesu strategického planovani

V této navrhové Ccasti prace je autorem vytvofen novy koncepéni ramec
strategického planovani s vyuzitim metodiky HK a rozpadem strategickych cil(i do
taktické a operativni urovné managementu ve spole¢nost ABC. V prvni podkapitole
je predstaven novy koncepéni ramec a jsou detailné popsany 3 zasadni vylepSeni
aktualniho stavu. Ve druhé podkapitole je formulovan unikatni vizualni prvek
integrujici strategickou, taktickou a operativni uroven planovani — tzv. X-Matice, ve
kterych jsou obsazeny dil¢i metodiky a nastroje strategického planovani. Ve finaini,
treti podkapitole je prezentovan systém koordinaénich porad, ve kterém je za
pomoci horizontalni a vertikalni koordinace dosazena celopodnikova synchronizace

vUci jejim dlouhodobym strategickym zamérim.

3.1 Pilife planovani podle nastroje Hoshin Kanri

Autorem je na zékladé identifikovanych nedostatk(l navrhnut novy koncepéni rdmec
zahrnujici oblasti strategického, taktického a operativniho planovani s vyuzitim
klicovych prvk( metodiky HK (viz Pfiloha 8). Tato koncepce do procesu planovani
spojuje 3 vzajemné provazané faze, jejichz uéelem je minimalizace negativnich

aspektl analyzovaného procesu podnikového planovani:
1. Definovani dlouhodobych strategickych cil(,
2. vymezeni rocnich cill,
3. stanoveni projektd a ukol(i operativni Urovné.

1. Definovani dlouhodobych strategickych cilu

Autor se v prvni fazi zaméruje na definici dlouhodobych strategickych cil(l. V této
definici je strategicky management organizace povinen formulovat &i revidovat
strategicky ramec na ro¢ni bazi. Zde je doporuceno vyuziti aktualnich nastrojl pro
analyzu interniho a externiho prostfedi spoleénosti. Vize, mise a elementarni
hodnoty jsou jiz definovany na del$i obdobi, navrhem autora je tedy revidovat pouze
jejich aktualnost. Novym prvkem je definice prelomovych strategickych cill na
obdobi 3-5 let. Timto zplUsobem by mohla organizace presné monitorovat a
vyhodnocovat, zda je docileno dil€ich zlepSeni k novému budoucimu stavu, a pfitom
rozdélit komplexni projekty na diléi celky. Autorem je navrhnuto vymezit tzv.

prelomové cile, které poskytnou organizaci unikatni konkurenéni vyhodu. Takto
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formulované strategické cile musi byt nastaveny podle metodiky SMARTER. Dale
je autorem navrhnuto vymezit strategické cile pro diléi SBU s ohledem na jeji
soucCasny stav a velikost strategické mezery mezi aktualnim a budoucim stavem.
Timto postupem Ize analyzovat a konkretizovat dil¢i postup na dané SBU a
porovnat miru naplnéni mezi jednotlivymi SBU, coz predstavuje vyhodu pro
strategicky management, ktery proto muze presnéji alokovat disponibilni zdroje
organizace. Pro ucely této prace je autorem vybrana organizaéni jednotka SBU-C,
pro kterou jsou autorem stanoveny pielomové strategicke cile, ro¢ni cile, zlepSovaci

iniciativy, projekty a dil€i ukoly.

Pro nazornost jsou autorem vybrany soucasné, rizikové formulované strategické
cile, a je navrhnuta jejich optimalni varianta — podstatnym faktorem je, aby byl
vysledny cil prfelomovy a vytvarel pro zakaznika & organizaci vyhodu oproti
konkurenci (viz Tab. 4). Pouzitim metodiky SMARTER je docilena konkrétnost

daného strategického cile.

Tab. 4 Porovnani sou¢asnych a navrhovanych strategickych cili

Soucasny strategicky cil Novy strategicky cil

(definovano strategickym managementem ABC) (navrhnuto autorem prace)

Dodavky v terminu (do konce roku 2021). 100 % dodavek v terminu do konce roku 2025.
Dodana kvalita v toleranci (do konce roku 2021). Nula zakaznickych reklamaci do konce roku 2025.
Snizeni fluktuace (do konce roku 2021). Snizeni fluktuace na 0,5 % v zari 2025.
Podpora zakaznickych projektd (do konce roku Podepsat kontrakt s novym zakaznikem do konce
2021). roku 2025.
Bezpecénost prace (do konce roku 2021). 0 vaznych urazt do konce roku 2025.

Zlep$eni prvnich priichodt na stroji A na 95 % do
Produktivita (do konce roku 2021).

konce Q1 2025.

Dale je autorem integrovana metodika BSC do procesu strategického planovani, a
tim je zajiSténa vyvazenost jednotlivych perspektiv — finanéni, zakaznické, procesni
a rozvojové. Je vhodné vymezit realisticky pocet strategickych cill — na zékladé
analyzy interniho prostredi, dostupnosti a kompetentnosti zdroju podniku. Navrh
vizualizace a integrace metodiky BSC do procesu planovani je detailnégji popsano

v podkapitole 3.2.
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2. Vymezeni roénich cill

Druhou fazi zasazenou do podnikového planovani je vymezeni konkrétnich ro€nich
cilG. Autor navrhuje tyto cile odvodit z dlouhodobého strategického planu, a to s
ohledem na vS8echny vstupy do procesu formulace strategického zadani —
doporuéuje zohlednit aktudlni situaci podniku, analyzu externiho i interniho
prostiedi a vysledky za pfedchazejici roéni obdobi. Uéelem roénich cilll je definovat
dil¢i pokrok, ktery organizace ucini pro naplnéni dlouhodobych strategickych cil(.
Za ucelem aplikace této metodiky jsou autorem navrhnuty konkrétni roéni cile
(viz Tab. 5).

Podstatou pfi definici rocnich cild je zautorova pohledu reflexe aktudlnich
podnikovych moznosti a dostupnych zdroju a dale prijeti takovych opatieni, ktera
umozni dané organizacni jednotce zlepSit efektivitu samotného procesu
podnikového planovani, napfiklad vyuzitim Demingova PDCA cyklu. Klicovym
faktorem uspésnosti je vzajemna zpétna vazba na navrhnuté roéni cile — cilem je
ziskat akceptaci v roviné strategického a taktického managementu. Vice bude

popsano v podkapitole vénované koordinacni poradé (viz podkapitola 3.3).

Tab. 5 Navrh roc¢nich strategickych cilu

Dlouhodobé strategickeé cile — horizont 3-5 let

(navrhnuto autorem prace)

Navrh ro¢niho cile (2023)

(navrhnuto autorem prace)

100 % dodavek v terminu do konce roku 2025.

98 % dodavek v terminu do konce roku 2023.

Nula zakaznickych reklamaci do konce roku 2025.

Maximalné 10 zakaznickych reklamaci do konce
roku 2023.

Snizeni fluktuace na 0,5 % v zafi 2025.

Snizeni fluktuace na 1,5 % do konce roku 2023.

Podepsat kontrakt s novym zakaznikem do konce
roku 2025.

V roce 2023 podat pfihlasku do vybérového fizeni

u nového zakaznika.

0 vaznych Grazi do konce roku 2025.

Maximalné 1 vazny traz do konce roku 2023.

ZlepSeni prvnich priichodl na stroji A na 95 %
konce Q1 2025.

Zlep$eni prvnich priichodt na stroji A na 80 % do
konce 2023.

Nasledné, na zékladé formulovanych rocnich cild, musi organizace definovat dil¢i
zlepSovaci iniciativy, kterymi bude téchto cil(i dosazeni. Cilem zde je aplikace tzv.

procesniho pfistupu a identifikovani procesnich mezer, které musi byt odstranény.
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V podnikové praxi je pouzita rada metod a nastrojd, jakymi Ize identifikovat mozné
zlepSovaci iniciativy, které jsou v8ak nad ramec této prace. Cilem taktického

managementu je definovat konkrétni zlepSovaci iniciativy pro véechny roéni cile.

Pro nazornost je autorem vybran rocni cil Zlepseni prvnich prachodd na stroji A na

80 % do konce 2023 a jsou definovany 3 zlepSovaci iniciativy:
1. Revidovat pracovni instrukce a navodky na opravy,
2. zajistit externi certifikaci pro pracovniky na stroji A podle normy IPC-7711/21,

3. nastavit statistickou regulaci procesu na podstatné vlivy ovlivaujici

funkcionalitu stroje A.

Zavérem této faze je nutnost definovat kazdé zlepSovaci iniciativé konkrétni
ukazatel vykonnosti, aby bylo mozné ovérit jeji efektivitu. Vystupem této faze je tedy
soustava dil¢ich cild na dané roc¢ni obdobi, doplnéné o konkrétni zlep$ovaci

iniciativy, jejich KPI a seznam vlastnik(l. Timto Ize postoupit do dalsi faze procesu.
3. Stanoveni projekta a ukolu operativni trovné

V nasledujici fazi je navrhnuto rozpadnout dil€i zlepSovaci iniciativy na operativni
drovell managementu. Uvodem jsou pro kazdou zlep$ovaci iniciativu vymezeny
konkrétni projekty a dil€i ukoly, které predstavuji mnozinu potfebnych €innosti, které
zajisti spInéni zlepSovacich iniciativ, potazmo jsou krokem k naplnéni vyssich cild
organizace. Pro diléi projekty a ukoly jsou definovany ukazatele vykonnosti a
odpovédné osoby, ¢imz je dosazeno propojenosti dil¢ich ukazatel(l vykonnosti az

na uroven dlouhodobych strategickych cild firmy.

Pro demonstraci pouzité metodiky je autorem vytvoren rozklad konkrétnich
zlepsovacich iniciativ do dil¢ich projektd a nasledné na navazujici Ukoly
(viz Tab. 6). Pro u€ely demonstrace jsou, na zakladé rozhovoru se strategickym a
taktickym managementem SBU-C vybrany 4 nejvyznamnéjsi rocni cile a pro né je
rozklad vyhotoven. V tomto pfipadé autor doporuéuje pro vybér metodiku BSC.
Vysledné roéni cile jsou reprezentovany procesni a zakaznickou a rozvojovou
perspektivou. Pro procesni perspektivu jsou vybrany 2 roéni cile a 4 zlepSovaci
iniciativy, které jsou rozloZzeny na 6 projektd a 16 ukoll. Pro zakaznickou a
rozvojovou perspektivu je v kazdé kategorii identifikovana 1 zlep$ovaci iniciativa, 1
projekt a 2 ukoly.
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Tab. 6 Rozpad zlepSovacich iniciativ na projekty a tkoly

ZlepsSovaci iniciativa

(P) Nastavit statistickou
regulaci procesu na
podstatné vlivy
ovliviiujici funkcionalitu
stroje Ado 1. 6.

Projekt

Identifikovat podstatné viivy

Jkol

1

. Analyzovat vlivy pomoci diagramu Rybi kosti do 30. 4.

2. Ohodnotit a vybrat podstatné vlivy do 1. 5.
ovliviiujici stroj A do 31. 5. W P i
3. Vykonat experimenty pro validaci vlivi do 31. 5.
L . ; 1. Definovat poZadavky na $koleni do 1. 2.
Zaijistit externi Skoleni SPC a
obdrzeni certifikatu pro 2. Oslovit a vybrat dodavatele do 1. 3.
zaméstnance do 30. 4. . . ; .
3. Realizovat Skoleni a vyhodnotit testy do 30. 4.
Vypracovani standardizace a 1. Vytvoiit pracovni postupy do 1. 3.
Skoleni na interni proces do
2. Realizovat $koleni pracovniki do 31. 5.

31.5.

(P) Vytvorit video
navodky v rizikovych

Identifikovat nejrizikovéjsi
oblastido 1. 7.

Vyhodnotit idaje z podnikového IS do 1. 5.

oblastech do 1. 10. 2. Usporadat konzultaci se zu¢astnénymi stranami do 1. 7.
(R) Realizovat priizkum 1. Vykonat prizkum trhu vhodnych dodavatelt do 15. 2.
Koi . Vybrat externiho partnera pro
spokojenosti ; : 4
p VJ . realizaci priizkumu do 31. 3. 2. Sestavit kontrakt a podminky pro vybraného dodavatele
zaméstnancu do 1. 5. do 31. 3.
(@) Aplikovat metodiku 1. Slozit tym ze zastupct odp. oddéleni a dohodnout
Poka-joke na 3 :
N ! L Uskutegénit Poka-joke termin do 1. 3.
nejcastéjsi korenové «shoo do 1. 5
workshop do 1. 5. act DFF i aci ;
piiginy reklamaci do 1. p 2. Provést pfipravu a realizaci Poka-joke workshopu do 1.
a. 5.
(P) Zajistit externi 1. Uzavrit kontrakt na $koleni normy IPC-7711/21 do 15.
certifikaci pro pracovniky | Realizovat Skoleni a certifikaci 2.
na stroji A podle normy | normy IPC-7711/21do 31.3. |5 pgstoupit &koleni a certifikaci pracovnikd na normy IPC-
IPC-7711/21 do 31. 3. 7711/21 do 31. 3.
Kontrola a Gprava pracovnich 1. Benchmarking nejlepsich postupl projektu A do 1. 2.
(P) Revidovat pracovni | instrukci projektu A do 1. 3. 2. Aktualizovat pracovni instrukce projektu A do 1. 3.
instrukce a navodky na
opravy do 1. 5. Kontrola a Gprava pracovnich 1. Benchmarking nejlepSich postupu projektu B do 1. 4.
instrukei projektu B do 1. 5. 2. Aktualizovat pracovni instrukce projektu B do 1. 5.
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Nasledné je autorem navrhnuto vést tzv. horizontalni koordinacni poradu. Cilem této

porady je za ucasti strategického managementu revidovat taktické plany napfic¢

funk&nimi utvary pro dosazeni:

Synergie zlep$ovacich iniciativ a projekt(,

jednoznacéného pochopeni zpusobul, jak diléi funkéni utvar dosahuje

naplnéni strategickych cild organizace,
eliminace nadbytec¢nych, duplicitnich ¢i protichldnych iniciativ,
pridéleni podplrnych zdrojl a jejich reflexe v RACI matici,

finalni prioritizace, modifikace & odstranéni dil€ich aktivit strategickym

managementem.

3.2 X-Matice

Slabou strankou soucasné formy dokumentace strategického planovani ve formé

BP je absence jasného propojeni dil¢ich KPI na definované strategické cile. Proto

je autorem navrhnuto pouziti klicového prvku metodiky HK — X-Matice. Ta je

jednotnym vizualnim prvkem, ve kterém je mozné prehledné vymezit vystupy

strategického planovani v organizaci.

Autorem je vytvofena jedineéna forma X-Matice (viz Priloha 9) skladajici se

z nasledujicich funkénich ¢asti:

1.

Vize a pilife podporuijici vizi — jsou predstavitelem strategickych vychodisek

integrovanych do centralni ¢asti X-Matice. U&elem tohoto umisténi je pomoci
paprskového diagramu pfehledné vizualizovat strategické smérovani
organizace a konkrétni zplsoby, jakym jich ma organizace dosahovat. Je
doporuéeno pro manazery strategické, taktické i operativni urovné neustale

reflektovat zadavané udaje a ovérovat, zda jsou v souladu s vizi spole¢nosti.

Balanced Scorecard (BSC) — je pro strategicky management pom(ickou pro

zvoleni malého poctu vyvazenych strategickych cill v perspektivé finanéni,
zakaznické, procesni a rozvojové. Vizualné Ize strategické cile podle BSC
identifikovat ve dvou variantach. Prvni variantou je doporuéeno oznadit
pismeno konkrétni perspektivy do zavorky pfed nazev strategického cile —

napf. (P) Zlepseni prvnich prichodd na stroji A na 80 % do konce Q4 2023.
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Takto Ize oznaCovat navazuijici rocni cile, zlepSovaci iniciativy, projekty i diléi
ukoly. Druhou variantou je pfifazeni jedné konkrétni barvy kazdé
z vymezenych perspektiv a toto barevné kédovani nasledovat pfi rozkladu
na dil¢i iniciativy.

3. Matice odpovédnosti RACI — v pravé Casti X-Matice je vénovan prostor pro

prifazeni vlastnik(l ve formé organizacniho Utvaru ¢i konkrétniho jména
osoby ve vztahu ke zlepSovaci iniciativé, projektu €i ukolu. Obecné formy
matic vyznacuji pouze vlastnika. Autorem je proto X-Matice vylepSena o
komplexni matici odpovédnosti podle metody RACI. Vyhodou tohoto reseni
je vétsi prehlednost o diléich odpovédnostech — pracujici, odpovédny,
konzultovany a informovany. Nespornym kladem je vyuzitelnost pfi planovani
napfi€¢ organizaci, kdy mohou manazefi vizualné zohlednit kapacity a

vyuzitelnost svych lidskych zdroju.

X-Matice je dale slozena zhlavicky, ve které je definovan nazev matice
reprezentujici jeji uréeni pro strategické, taktické nebo operativni planovani. Dale je
zde prostor pro oznaceni konkrétni SBU — autorem je povazovano za zasadni, aby
se oproti dosavadnimu procesu definovali jiz strategické cile na urovni konkrétni
SBU. Nasledné je ozna€ena planovacim rokem, v taktickém planu je dale oznaceni
funkéniho utvaru a v operativnim planu jsou nazvany dil¢i operativni jednotky. Mezi
strategickou a taktickou, dale taktickou a operativni drovni je nutné vést

oboustrannou zpétnou vazbu, tzv. vertikalni koordinaéni poradu.

Pro ucely strategického planovani s rozkladem na nizsi, taktické a operativni

planovani je autorem predstavena trojice matic:

1. XS-Matice — je ur€ena pro planovani strategického managementu na urovni
konkrétni SBU. Je matici 1. urovné a v jeji centralni €asti jsou obsazeny
prelomové strategické cile na horizont 3-5 let, roéni cile zlepSovaci iniciativy

a navazujici ukazatele vykonnosti.

2. XT-Matice — je definovana pro uroven taktického managementu. Je matici
2. urovné, tzn. navazuje na vypracovanou XS-Matici. V centralni ¢asti matice
jsou vymezeny rocni cile, zlepSovaci iniciativy, projekty a souvisejici
ukazatele vykonnosti. Tato matice je pouzita pro koordinaéni poradu napfié

funk&nimi utvary konkrétni SBU.
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3. XO-Matice — je konstruovana pro podnikové planovani operativniho
managementu. Je matici 3. urovné, tzn. je vypracovana jako navazujici
matice k XT-Matici dil¢iho funkéniho utvaru. Je charakteristicka zobrazenim
zlepsovacich iniciativ, projektl, ukol(l a navazujicich ukazatel( vykonnosti.
Ugelem této matice je zajistit, Ze i nejnizsi stupné organizaéni struktury jsou
sjednoceny a Ze jejich ¢innosti vedou k naplnéni vyssich strategickych cilu,

coz je zasadni vyhodou pouziti X-Matice.

3.3 Koordinaéni porada

V sou¢asném procesu planovani je identifikovana slaba stranka ve formé
nedostateCného zapojeni niz8ich urovni managementu, predevS§im pak
operativniho. Nasledné dochazi k neprovazanosti operativnich KPI na strategické
cile a absenci procesniho pfistupu, kdy je organizace soustfedéna hlavné na
vysledky namisto definovani dil€ich procesnich zlepsSeni. Proto je autorem navrhnut
sytém koordinacnich porad vychazejicich z procesu zvaného Catchball metodiky
HK. Proces koordinaénich porad je integrovan do koncepéniho ramce strategického
planovani HK (viz Pfiloha 8). Je zadouci, aby organizace predkladanou strukturu
koordinaénich porad (viz Tab. 7, Tab. 8 a Tab. 9) vyuzila také formou kontrolniho

seznamu a aktivné vyhodnocovala, zda dané polozky naplfuji pozadovana kritéria.

S ohledem na S$ifi organizacni struktury je autorem navrhnuto realizovat 3 typy

koordinacnich porad:

1. Vertikalni koordinacni porada strategického a taktického managementu — ve

které jsou formou fizené porady strategickym a taktickym managementem
diskutovany dlouhodobé cile a z nich navazujici cile roéni a zlepSovaci
aktivity na jejich dosazen. V Tab. 7 jsou autorem vymezeny konkrétni kritéria
efektivity této porady. Poradu Ize z pohledu frekvence jeji realizace primarné
definovat jako jednorazovou, pokud vSak nedoSlo ke schvaleni mezi
strategickym a taktickym managementem, je doporuceno schiizku opakovat

— dokud nebude schvalena XS-Matice.

64



Tab. 7 Vertikalni koordinacni porada strategického a taktického managementu

Polozka Kritérium

Faze Tvorba strategického planu.

Frekvence Jednorazové (3 mésice pred implementaci BP).

Opakované — dokud nejsou schvaleny vystupy.

Metoda Rizen4 porada

Vstupy Vize a pilife podporujici vizi, elementarni hodnoty, pfelomové strategické cile, navrh
ro¢nich cilli a zlep$ovacich aktivit.

Ugastnici a Strategicky management (A) — Provozni reditel.

odpovednost Takticky management (R) — Vyroba, technologie, kvalita, fizeni odbytu a planovani,

(RACH projektovy manazefi.
Cile Komunikace cilli organizace.
Zpétna vazba na cile a zplsoby jejich dosazeni.
Identifikace a dopInéni dal$ich zplsobl a korelaci — ro¢ni cile, zlepSovaci aktivity,
ukazatele vykonnosti a vlastnici.
Motivace pracovnikd diky aktivnimu zapojeni do planovaciho procesu.
Vystupy XS-Matice: Rocéni cile, zlepSovaci aktivity, ukazatele vykonnosti, korelace a vlastnici.
Hodnoceni Mésicni a kvartalni hodnoceni, roéni/neplanované prezkoumani systému
efektivity managementem.

Interni a externi audity systému fizeni kvality podle ISO 9001.

2. Vertikalni koordinaéni porada taktického a operativhiho managementu — je

formou setkani taktického a operativhiho managementu za ucelem
konkretizace a pievedeni rocnich cilli a zlepSovacich aktivit na dil¢i projekty
a ukoly. Je vedena formou fizené diskuse, jejiz vystupy jsou dopinéné a
schvélené XT-Matice a XO-Matice. Pro efektivni naplnéni cilll porady je
autorem predloZzena jeji dvoufazova podoba. Smyslem prvni schiizky je
predstavit strategické a taktické smérovani organizace formou revize
XT-Matice a pfipravit jeji koneény navrh. Souéasti tohoto navrhu je pfipadné
zpétna vazba na uroven strategického managementu z pohledu slabych
stranek Ci rezerv dané matice. Cilem druhé porady je finalizovat XT-Matici i

XO-Matici, kdy v této fazi jiz doslo k revizi XT-Matice se vSemi funkénimi
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oddélenimi a strategickym managementem, a ziskat tak akceptaci operativni

urovné fizeni. Kompletni charakteristika této porady je popsana v Tab. 8.

Tab. 8 Vertikalni koordinacni porada taktického a operativniho managementu

Polozka Kritérium

Faze Tvorba strategického planu.
Frekvence 1. Uvodni piedstaveni cildl (2 mésice pred implementaci BP).
2. Zaveéretné odsouhlaseni (14 dni pfed implementaci BP).
Metoda Rizen4 porada
Vstupy Ro¢ni cile, zlepSovaci aktivity, ukazatelé vykonnosti, korelace a vlastnici.
Utastnici a Takticky management (A) — diléi Gtvar, tzn. vyroba, technologie, kvalita, fizeni odbytu a
odpovédnosti | planovani, projektovi manazefi.
(RACH Operativni management (R) — dil¢i jednotka funkéniho Gtvaru.
Cile Komunikace cilli organizace.
Zpétna vazba na cile a zplsoby jejich dosazeni.
Identifikace, dopInéni dal$ich zpisobl a korelaci — zlep$ovaci aktivity, projekty, ukazatelé
vykonnosti a vlastnici.
Motivace pracovnikd diky aktivnimu zapojeni do planovaciho procesu.
Vystupy XT-Matice: projekty, ukazatelé vykonnosti, vlastnici a korelace.
XO-Matice: Ukoly, ukazatelé vykonnosti, vlastnici a korelace.
Hodnoceni Tydenni a mési¢ni hodnoceni.
efektivity Interni a externi audity systému fizeni kvality podle ISO 9001.
3. Horizontalni koordinaéni porada taktického a strategického managementu —

jejim ucelem je efektivné koordinovat aktivity napfi¢ organizaéni strukturou
dané SBU. Ma frekvenci jednorazové i opakované schlzky a kona se do
okamziku, nez budou schvaleny jednotlivé XT-Matice taktickym a
strategickym managementem. Vystupy této porady jsou vstupem
do 2. vertikalni koordinaéni porady taktického a operativhiho managementu
— do tzv. zavérec¢ného odsouhlaseni. Predpokladem uUspéchu této schlzky je
z autorova pohledu komplexni pfiprava a aktivita taktického managementu

takovym smérem, aby mohlo dojit k synergii zlepSovacich aktivit pres
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jednotlivé funkéni utvary, ¢imz dojde k pozitivnimu efektu na celou organizaci.

Kompletni prehled pozadavk(l na tuto poradu je popsan v Tab. 9.

Tab. 9 Horizontalni koordinacni porada taktického a strategického managementu

Polozka Kritérium

Faze Tvorba strategického planu.

Frekvence Jednorazové (2 mésice pred implementaci BP).

Opakované — dokud nejsou schvaleny vystupy.

Metoda Rizena porada.

Vstupy XS-Matice: Roc¢ni cile, zlepSovaci aktivity, ukazatelé vykonnosti, korelace a vlastnici.

XT-Matice vSech funkénich oddéleni: projekty, ukazatelé vykonnosti, vlastnici a korelace.

Ugastnici a Strategicky management (C) — Provozni reditel.
odpovednost Takticky management (R, A) — Vyroba, technologie, kvalita, fizeni odbytu a planovani,
(RACI) . . .
projektovy manazefi.
Cile Predstaveni zlep$ovacich iniciativ a projektt funkénich atvard.
Synergie neustalého zlep$ovani — identifikace, dopinéni dalSich zpusobi a korelaci
(zlepSovaci aktivity, projekty ukazatele vykonnosti a vlastnici).
Zpétna vazba strategického a taktického managementu — eliminace nadbyteénych,
duplicitnich &i protichdnych aktivit.
Definovat jasné role, odpovédnosti, potfebné zdroje na realizaci predstavenych iniciativ,
projektt a ukazateld vykonnosti.
Prioritizace zlepSovacich aktivit a projekta (v pfipadé omezenych zdroja).
Vystupy XS-Matice: Rocéni cile, zlepSovaci aktivity, ukazatelé vykonnosti, korelace a vlastnici.
XT-Matice: projekty, ukazatelé vykonnosti, vlastnici a korelace.
Hodnoceni Mésicni a kvartalni hodnoceni, roéni/neplanované prezkoumani systému
efektivity managementem.

Interni a externi audity systému fizeni kvality podle ISO 9001.

Pfinos koordinaénich porad je autorem spatfen predevsim v aktivni komunikaci
tykajici se prelomovych strategickych a roc¢nich cill, ktera je podporena
obousmérnou, tzn. shora-dolt a zdola-nahoru, zpétnou vazbou skrze organizacni

strukturu. Vysledkem je celopodnikové zaméreni na definované strategickeé cile.

67



Lze tedy konstatovat, Ze v organizaci uplatiujici navrhovany koncepCni ramec
strategického planovani jsou aktivity véech zaméstnancl zaméreny na dosahovani

dlouhodobé vize a mise spole¢nosti.
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4 Pripadova studie — ovéreni moznosti navrhnutého
koncepéniho ramce na divizi SBU-C

V této kapitole je popsana pripadova studie, ktera je autorem provedena za ucelem
ovéfeni moznosti implementace navrhnutého koncepéniho ramce na vybrané
organizacni jednotce spole¢nosti ABC. Pfredmétem studia pfipadové studie je mala
skupina ¢lenl strategického, taktického a operativniho managementu divize
SBU-C. Autorem je pouzita prospektivni metoda pfipadové studie, ve které je
proveden vyzkum zaméfeny na ovéreni moznosti budouci implementace podle
3 predstavenych scénaru. Pripadova studie je provedena po schvaleni strategickym
managementem spole¢nosti ABC, jehoz soucasti je i etické zhodnoceni dopadu
studie.

Cile vyzkumné pfipadové studie jsou autorem definovany nasledovné:

1. Ovéfit moznosti implementace navrhnutého koncepéniho ramce na divizi
SBU-C na zakladé 3 zvolenych scénary, jejichz kompletni parametry jsou

popsany v Tab. 10. Obecné jsou vymezeny nasledovné:

a. Pomaly (3 roky) — je scénafem s nejmenSimi pozadavky na lidské
zdroje, kdy jsou dil¢i prvky implementovany postupné napfic¢
organizaéni strukturou.

b. Stfedni (2 roky) — je kompromisni variantou mezi pomalym a rychlym

scénarem. Diléi prvky jsou implementovany v obdobi 2 let.

c. Rychly (1 rok) — vS8echny komponenty navrhnutého procesu jsou
implementovany v prabéhu 1 roku skrze celou organizacéni strukturu
SBU-C. Predstavuje scénar, ve kterém jsou kladeny velké naroky na

lidské zdroje.
2. Popsat pfinosy a hrozby navrhnutého ramce oproti sou¢asnému stavu.

3. Vyhodnotit nastaveni oblasti strategickych zajmu na SBU-C.
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Tab. 10 Parametry scénaru pripadové studie

Scénar 1. rok 2. rok 3. rok
Definice pielomovych SMARTER cild. Vymezeni rognich strategickych cilti. Vymezeni roénich strategickych cildi.
Vymezeni roénich strategickych cild. Definice zlep3ovacich iniciativ a projekti. Definice zlep3ovacich iniciativ, projektd a
ukold.
Definice zlepSovacich iniciativ. Schvélena XS-Matice a XT-Matice.
Schvéalena XS-Matice, XT-Matice a XO-
Schvélena XS-Matice. Vertikalni koordinaéni porada strategického a Matice
taktického managementu. :
Vertikalni koordinaéni porada strategického a
! ! ' 'p eg! Vertikalni koordinaéni porada
taktického managementu. Horizontalni koordinaéni porada taktického a L L
. strategického a taktického managementu.
Pomaly strategického managementu.
Aktivni zapojeni strategického management
vni zapojent of gementu Vertikalni koordinagni porada taktického a
do procesu planovani. Aktivni  zapojeni strategického a taktického .
operativniho managementu.
managementu do procesu planovani.
Horizontalni koordinaéni porada
taktického a strategického managementu.
Aktivni zapojeni strategického, taktického
a operativniho managementu do procesu
planovani.
Definice pfelomovych SMARTER cild. Vymezeni ro¢nich strategickych cili. -
Vymezeni roénich strategickych cilG. Definice zlepSovacich iniciativ, projektl a ukoll.
Definice zlepSovacich iniciativ. Schvélena XS-Matice, XT-Matice a XO-Matice.
Schvélena XS-Matice a XT-Matice. Vertikalni koordinaéni porada strategického a
taktického managementu.
Stredni Vertikalni koordina¢ni porada strategického a
taktického managementu. Vertikalni  koordinaéni porada taktického a
operativniho managementu.
Horizontalni koordinaéni porada taktického a
strategického managementu. Horizontalni koordinaéni porada taktického a
strategického managementu.
Aktivni zapojeni strategického a taktického
managementu do procesu planovani. Aktivni  zapojeni strategického, taktického a
operativniho managementu do procesu planovani.
Definice pfelomovych SMARTER cilti. - -
Vymezeni roénich strategickych cild.
Definice zlep3ovacich iniciativ, projektd a akold.
Schvélena XS-Matice, XT-Matice a XO-Matice.
Vertikélni koordinaéni porada strategického a
taktického managementu.
Rychly
Vertikéalni koordinaéni porada taktického a
operativniho managementu.
Horizontélni koordinaéni porada taktického a
strategického managementu.
Aktivni zapojeni strategického, taktického a
operativniho  managementu do  procesu
planovani.

Vyzkumna strategie je postavena na dvou zdrojich dat. Prvnim je pozorovani a
zpétna vazba vybranych predstavitell strategického, taktického a operativniho
managmentu na piedstaveny koncepéni ramec. Druhym zdrojem jsou odpovédi

Ucastniku studie na predem pfipravené strukturované otazky (viz Pfiloha 12).
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4.1 Hodnoceni implementacnich scénaru

Mezi uCastniky studie panovala shoda v nazoru, ze s ohledem na relativné nizky
pocet vedoucich pracovnikd Ize navrhovany ramec implementovat podle rychlého
scénare, tedy do 1 roku. Pro malou &ast zkoumanych by bylo realistické metodiku
nasadit v rdmci mésicl, maximalné pak do p(l roku. Na divizi SBU-C by mohlo byt

plné nasazeno pro planovaci obdobi roku 2023.

4.2 Pfinosy a hrozby navrhnutého ramce

Prevazujicim kladem byla celkova transparentnost jak planovani strategického,
taktického a operativniho managementu, tak i rozkladu podnikovych cilll na
jednotlivé implementaéni ukoly. Za dalSi pozitiva byly oznaceny jednoznaénost
vztahl a vzajemnych vazeb jednotlivych cild na diléi aktivity, a k nim pfifazeni
odpovédni pracovnici. Nasledné byla identifikovana vyssi pfidana hodnota celého
ramce oproti souCasnému stavu planovani, a to diky strukturovanému pfistupu
k procesu planovani. Za potencialni pfinos byla oznaena vySsi efektivita
s ohledem na dosazeni vysledk( vybranych KPIl a zaroven efektivnost celého
procesu planovani, kdy by doslo k eliminaci duplicitnich aktivit i ¢innosti, které
nejsou v souladu se strategickym smérovanim SBU-C. Zavérem by doslo ke
zlepSeni komunikace, ktera by diky zavedené oboustranné zpétné vazbé vedla ke

zvy$eni motivace zaméstnancu a k jejich vys$Simu vykonu.

Za hrozbu navrhovaného koncepéniho ramce byla povazovana vys$si pracnost
oproti souasnému stavu, spojena s dopliiovanim X-Matic. Cast respondentd také
zminila mozné riziko spojené s nedostate¢nym pochopenim, jak by novy koncepéni
ramec fungoval a jaky by byl jeho smysl pro organizaci. Toto riziko by bylo hrozbou
pro akceptaci dil¢ich manazer(, ktefi by mohli klast prekazky samotnému zavedeni
nového koncepéniho ramce. Poslednim faktorem, ktery predstavuje riziko pro
implementaci, je dlouhodoba udrzitelnost tohoto ramce, nebot nebyly jasné

pochopeny vazby a souvislosti, kdo by mél systém udrzovat.
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4.3 Vyhodnoceni oblasti strategickych zajmu pro implementaci HK

Poslednim cilem studie bylo vyhodnotit, zda jsou na divizi SBU-C spravné
nastaveny oblasti strategickych zajmu pro implementaci metodiky HK tak, jak jsou
definovany podle Kestersona (2015) a Léfvinga a kol. (2021), které jsou blize

popsany v teoretické ¢asti této prace.

Nasledujici oblasti strategickych zajmU byly nastaveny spravné s ohledem na
strategické smérovani SBU-C:

v’ Znalosti, zkusenosti a kompetence zaméstnancl,
v’ orientace na zakaznika a jeho potreby,

v’ akceptace zmén.

Mezi neutralné hodnocené oblasti strategickych zajmU patfi:
» Zaméreni na dlouhodobé cile,

zapojeni a zavazek managementu,

zodpovédnost pracovnik(,

dostupnost lidskych a dal$ich zdroja a

Y V VYV V

procesy méfeni, monitorovani a revize cil(l.

Za oblast strategického zajmu, ktera byla nastavena nedostateéné, byl shledan
vztah a forma spoluprace s pfimym nadfizenym, a to pfevazné ve vztahu mezi
operativnim a taktickym managementem divize SBU-C.

Ve studii byly pozorovany protichudné nazory respondentl, ve kterych se
management SBU-C polarizuje — témi jsou procesy podnikového planovani a
nastavovani cill, prevazujici styl vedeni a komunikace skrze organizaci.
Strategickym managementem jsou tyto oblasti strategickych zajmud popisovany jako
vhodné nastavené, naproti tomu byly operativnim managmentem oznaceny za
nevhodné nastavené.
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Zavére¢nym zjisténim pripadové studie byla obecna tendence hodnotit oblasti

strategickych zajmu jako fungujici na urovni strategického managementu, které

operativni management.

Autorem je doplnéno, ze v pfipadé pouziti pfipadové studie jako nastroje
kvalitativniho vyzkumu je vhodné zohlednit jeho mozna rizika, napf. podjatost

Ucastniku studie, maly vzorek respondentli nebo ¢asova limitace studie.

73



5 Vyhodnoceni o¢ekavanych pfinost a potencialnich hrozeb,
zavérec¢na doporuceni

V této kapitole jsou autorem vyhodnoceny o¢ekavané prinosy a potencialni hrozby

navrhnutého koncepéniho ramce strategického planovani. Nasledné jsou pro

potencialni hrozby poskytnuta zavéreéna doporuéeni s cilem minimalizovat jejich

negativni vliv na nasazeni na divizi SBU-C. Autorem jsou zde souhrnné

vyhodnoceny vystupy z pfipadové studie popsané v piedchazejici kapitole.

5.1 Vyhodnoceni o¢ekavanych pfinosu

Vyznamnym pfinosem navrhnutého koncepéniho ramce je jeho integrace do
zavedeného systému planovani v organizaci ABC, diky kterému Ize navrhnuty
ramec na divizi SBU-C implementovat jiz v nasledujicim cyklu planovani od roku
2023.

Dal$im oCekavanym pfinosem je zasadni redukce plytvani podnikovymi zdroji
divize SBU-C, kterych bude dosazeno transparentnim propojenim dlouhodobych
strategickych cild, ro¢nich cill, zlepSovacich iniciativ, projektl, ukold, jejich

vzajemnych vazeb a definici vlastnikl a jejich dilc¢ich odpovédnosti.

Aplikaci navrhnutého ramce, kombinujiciho metodiky HK, BSC a matice
odpovédnosti RACI na divizi SBU-C, Ize oekavat znatelné zlepSeni uéinnosti a
ucelnosti procesu planovani na urovnich strategického, taktického a operativniho
managementu, kdy timto zlep$enim bude efektivnéji dosazeno naplnéni klicovych

ukazatell vykonnosti.

Na zavér je ocekavano podstatné zvyseni angazovanosti, motivace a
spokojenosti zaméstnancu skrze organizacni strukturu SBU-C, a to diky jejich

aktivnimu zapojeni do procesu podnikového planovani.

5.2 Vyhodnoceni potencialnich hrozeb

Z pripadové studie vyplyva potencialni hrozba, ktera je spojena se zvysSenou
administrativni naroénosti s vypracovavanim X-Matic. U nového koncepcniho
ramce, tak jako u kazdého nového procesu, Ize ocekavat postupné zvyseni

efektivity s ristem zkusenosti podle tzv. kfivky uceni.
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Za dalsi riziko Ize povazovat neakceptovani nového koncepéniho ramce
manazery, které vyplyva z nedostateénych znalosti o praktickém fungovani, popr.

nepochopenim smyslu zavedeni navrhnutého koncepéniho ramce na SBU-C.

Zavére¢nym rizikem vyplivajicim z provedené pripadové studie je dlouhodoba
neudrzitelnost nového koncepéniho ramce, ve kterém neni managementem jasné
pochopena vazba a odpovédnosti za proces podnikového planovani na jednotlivych

urovnich fizeni v organizaci.

5.3 Zavérec¢na doporuceni

Rizikem nového ramce je zvy$ena administrativni naro¢nost a jeho neakceptovani
manazery organizace. Proto je autorem doporuceno realizovat skoleni metodiky
HK, ve kterém bude pro vedouci pracovniky vysvétlen pfinos této metodiky, jeji
navaznost na navrhnuty koncepéni ramec a na pfikladech z praxe vysvétlen postup
pfi doplfiovani a vyhodnocovani vazeb v X-Matici. V aktualnim modelu jsou pouzity
3 stupné intenzity korelaci — velka, stfedni a nizka. Pro tu je doporuceno vytvorit
popis, kdy a jakou vazbu pouzit. Alternativné Ize pouzit model s jednostupriovou
intenzitou korelace, ve kterém zavislost bud’ existuje, nebo vibec neexistuje. Toto

Ize doporucit v uvodnich etapach bez predchozich zkuSenosti.

Doporucenym zplsobem, jak minimalizovat riziko dlouhodobé neudrzitelnosti, je
upravit podnikovou smérnici zvanou Proces podnikové vize a operativnich KPI ve
smyslu definovani jasnych odpovédnosti za diléi milniky nového koncepéniho
ramce — konkrétné pfidat odpovédnost strategického managementu za definici
strategickych cilll a schvaleni XS-Matice, odpovédnost taktického managementu za
aktivni participaci v procesu planovani, horizontalni a vertikalni koordinaci
s operativnim managementem a schvaleni XT-Matice. Odpovédnosti operativniho
managementu je definovat dil&i projekty a ukoly, formalné schvéalené v podobé XO-

Matice.
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Zaveér

V analytické &asti této prace bylo nejprve autorem identifikovano 7 zasadnich rezerv
procesu planovani ve spole¢nosti ABC — strategické cile organizace a podpUrné
programy nebyly formulovany specificky, ale pouze celopodnikové, dale nebyl
zapojen operativni management, chybéla standardizace rozkladu strategickych cild
do taktické a operativni urovné managementu, operativni KPI nebyly navazany na
vy$Si cile organizace, zamérfeni bylo koncipovano na kliCové ukazatele misto na
procesni pristup a strategické planovani bylo definovano pouze v kratkodobém

horizontu.

V navrhové casti byl predstaven novy ramec strategického planovani redukujici
zasadni rezervy odhalené v analytické €asti. Prvni ¢asti navrhnutého ramce bylo
definovat prelomové strategické cile, vymezit roéni cile a stanovit projekty a ukoly
operativni urovné. Druhou ¢&asti bylo pouziti X-Matice na urovni strategického,
taktického a operativniho managementu, kdy do X-Matice byly autorem integrovany
vize a pilife spolecnosti, oznaceni cilt podle metodiky BSC a matice odpovédnosti
RACI. V zavérecné Casti byly vytvoreny 3 typy koordinaénich porad a k nim patficné
kontrolni seznamy, pomoci kterych by bylo docileno vertikalni a horizontalni

koordinace celé SBU-C smérem k naplnéni vyssich strategickych cil(.

V nasledujici kapitole byla predstavena pripadova studie zkoumajici moznosti
implementace navrhnutého ramce na divizi SBU-C. Navrhnuty model by byl
organizaci implementovan podle rychlého scénare do planovaciho cyklu roku 2023.
Za prinos by byla povazovana transparentnost, systematicky rozklad cild na dil¢i
aktivity, provazanost ¢innosti strategického, taktického a operativniho planovani a
zlepSeni komunikace. Moznym rizikem by byla vy$si pracovni naronost spojena
s doplnovanim X-Matic a problémy, které by mohly nastat s pochopenim metodiky
a jejiho smyslu. V zavéru této kapitoly byly vyhodnoceny oblasti strategickych zajma
na divizi SBU-C.

V posledni kapitole byly vyhodnoceny o€ekavané pfinosy, za které Ize povazovat
integraci nového ramce do procesu planovani spoleénosti ABC, redukce plytvani
podnikovymi zdroji, zlepSeni ucinnosti a ucelnosti procesu planovani a zvyseni
angazovanosti, motivace a spokojenosti zaméstnanct. Dale byly vyhodnoceny

potencialni hrozby tohoto ramce, které by zahrnovaly zvySenou administrativni
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narocnost, jeho neakceptovani manazery a dlouhodobou neudrzitelnost. Na zavér
bylo doporueno realizovat Skoleni metodiky HK a definovat odpovédnosti
navrhnutého ramce v podnikové smérnici, kterymi by byl snizen negativni vliv

identifikovanych hrozeb.

Tato prace byla vyhodnocena pomoci kvalitativnich vyzkumu — pfipadové studie.
Po implementaci navrhnutého ramce na SBU-C je autorem doporu€eno pro dalSi
zkoumani provedeni kvantitativnino vyzkumu, ktery se zaméfi na projev
implementace navrhnutého ramce na vysledcich klicovych ukazatelt vykonnosti,
uspésnosti projektl, vynalozenych zdrojich atd. V této préci byla analyzovana
pouze diléi €ast procesu planovani v organizaci, a to proces nasazeni diléiho
strategického zaméru. Z tohoto divodu by mohl byt autorem optimalizovan proces
formulace strategického zaméru, ve kterém existuje rfada nastroju jako je SWOT
analyza, Porterlv model péti sil, PESTLE analyza, GAP analyza atd. Rozborem a
implementaci vhodnych nastroji by se firma efektivnéji posouvala k naplnéni

definované vize.
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Pfiloha 1 Vyhody a nevyhody strategického planovani

Vyhody strategického planovani

Nevyhody strategického planovani

Pfiprava organizaci na meénici se
podminky vnitfniho a vnéjsiho prostredi

podniku.

Omezené planovani v dlouhém obdobi
s ohledem na rychle ménici se vnitini a

vnéjsi podminky.

Definice  vymezitelnych  cild a

smérovani organizace do budoucnosti.

Obecnost ¢i vagnost strategickych cild.

Pochopeni kontextu organizace pro

zajmové skupiny.

Existence efektivnich podnikli bez

procesu strategického planovani.

Podpora a zapojeni vsech prvki

spolecnosti.

Neefektivita a protichtdné cile, pokud

neni vytvorena strategickym

managementem.

Vy$8Si efektivita organizace.

Zpozdéni projekty pfi neadekvatnosti

prifazenych zdrojq.

Orientace podnikovych zdroji na

aktivity zajistujici zvySeni hodnoty pro

vlastniky.

Eliminace  vydaji  na  Cinnosti

nekorelujici s podnikovou strategii.

Zdroj: Upraveno podle (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017; Juran and De Feo, 2010)
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Pfiloha 2 Jadro organizace

JAK

1. Styl vedeni
2. Styl fizeni

3. Firemni kultura
4. Firemni prostredi

Zdroj: (Kesterson, 2015, str.18)
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Pfiloha 3 Charakteristiky vrstev fizeni

Strategicky management

Takticky a operativni management

Jsou definovany a hodnoceny nové cile

a strategie.

Realizuje cile a strategie definované

vy$Si urovni Fizeni.

Nové strategie mohu byt diskutabilni,

Pfi realizaci jsou vyuzity zkuSenosti

celopodnikovy.

ambiciézni i sporné.  Minimalni | z minulych obdobi.
zkuSenosti s realizaci.
Vyznam cilh a strategii  je | Cile jsou rozdéleny na diléi slozky a ty

jsou delegovany na funkéni struktury

organizace.

Nejvyssi vedeni je expertem na okolni

Vedouci pracovnici jsou uzce spojeni

problémy a dlraz na jejich kreativni

feseni.

prostredi firmy a disponuje | se svou pozici nebo profesi — pfevazuje

celopodnikovym rozhledem. Spickova  odbornost na  danou
problematiku.

Dosazeni cild v dels§im cCasovém | Vysledky Ize hodnotit okamzité po

horizontu. dosazeni ¢i nedosazeni cill.

Spatné strukturované a unikatni | Problémy jsou dobfe strukturované a

opakovatelné. Moznost uplathovat

rutinni a standardni postupy.

Zdroj: (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, str. 6)
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Pfiloha 4 Procesni mapa spole¢nosti ABC

Zakaznik

Kontrolni procesy

=
Prezkoumnani
Management i

Technologie kvality

Napravna a ‘
[~ ivni opatfeni
= - Zakaznickd Kontrola v ia
[Poimla o kvahty} [ komunikace ] [ a zaznamd J Interni audity ] méfeni’
Vize a strategie Planovani kontinuity Legislatival a dalsi | Bizeni neshednéhe Validace produktt a
spolednosti podnikani poZadavky produktu procesd

\
Nakup
1
’ Skiadovani
o S komponent a dild
" Bizenizakizexs ’
planovani vyroby L

S

Kontrola a testovani
jednotex a
komponent

Hlavni procesy

Vystupni logistika a

preprava

Podpurné procesy

Udrzba

Product Engineering

Kalibrace vybaveni Pravideina udriba ‘

Lean a Kaizen PMO
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Pfiloha 5 Schéma systému strategického planovani

Mira zapojeni
managementu v
procesu
strategického
planovani

Systém strategického planovani spolec¢nosti ABC

Formulace strategického zaméru

Tvorba strategického planu

Implementace strategie

Hodnoceni strategie

Strategicka vychodiska

Vymezeni vize 2

Strategicke cile 2

zadan! Stabnich Analyza iizic s
prilazitosti

Gtvard

mise
Definice
stratagickych cild
Formulace
elementdrnich
hodnot

Podnikatelsky plan (1 rok)

Formulace planu
Vymezeni financi, investic,
strategickych cild 2drojl a
nikladowych Gspor

Definice
podpurnych Tvorba KPI
programd

—

Nastaveni
méfitelnosti KP1

S

Identifikace
strategickych
projektd

ProjeE(wv-:

2drogd,

2ovani 2

plénovani, alokace

ganizovani
vedeni lidi

Strategicky
controlling

Operativni KPI
porady

—o—o

Projektova setkani

/S |
Kvartalni
lhodnoceni naplnéni
ep

Prezkoumani
systému
managementem
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Pfiloha 6 Formular BP spole¢nosti ABC

ABC 20XX Business Plan

Business: Department: Rev: A/ 20XX
Vision
Mission
|
Programs and Initiatives
1. Key Obj Ci Financials Operations Development
Add key customer objectives Add key financial objectives Add key operations objectives Add key customer objectives
2. Supporting programs People Technology Process Citizenship
Add people Add supporting Add process supporting Add
3.KPIs
4. Financial Plan
5. Investment
6. Resource Plan
7. Cost improvement
Business: Department: Rev: A/ 20XX
3. Core KPI Priori 20XX- 20XX Q4
ore K Owner riority | 20XX-Q4 |, % Q1 Goal| 20XX Q2 Goal| 20XX Q3 Goal| 22X @
(Tier No.) indicator Goal
KPI measurement methods:
Approved by: Prepared by:
Date: Date:
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Priloha 7 Postup prezkoumani managementem

Oznameni 0
prezkoumani
managementem

v
( . ) Definovane
Shér podkladu |« vstupy
L )
v
(— Zpracovani ) QMS/EMS
prezentace na » MR
il A A
Prezkoumani
managementem

; A4
Potrebg Zapis Z

napravnach jednani MR
opatreni? '

Ne

Definice a vykonani
opatreni
Konec |
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Pfriloha 8 Koncep€ni ramec strategického planovani Hoshin Kanri

Mira zapojeni
managementu v
procesu
strategického
planovani

Systém strategického planovani Hoshin Kanri spole¢nosti ABC

Formulace strategického zaméru

Tvorba strategického planu

Implementace strategie

Hodnoceni strategie

Strategické cile 3

zadani tabnich

Strategicka vychodiska

Vymezeni vize a
mise

P i T
( Definice

Gtvard P

Analyza rizik 2

FileZitosti

Vymezeni roénich

strategickych cild

Podnikatelsky plan (1 rok)

m—————y
Formulace plinu
financi, investic,
2drojd 2
nakladovych dspor

elementarnich
hodnot

Tvorba XS-Matice

Projektove

Strategicky
controlling

Operativni KPI
porady

~

Projektova setkdni

plénovani, alokace [€

Tvorba XT-Matice

P v » End
SMARTER Koordinacni
strategickych cild , porada
-5 let
Definice
zlepSovacich
Formulace iniciativ

ITvorba XO-Matice

\/—\

2drojd,
organizovani a
vedeni lidi

|
Kvartalni
hodnoceni naplnéni
ep
——

Prezkoumani
systému
managementem

VertikaIni

ani G
koordinace t?{ |

Horizontalni
koordinace
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Priloha 9 XS-Matice strategického planovani

XS-Matice - Strategicky plan, SBU-C, 2023

N|[X|S|N (P) Vytvofit video navodky v rizikovych oblastech do 1. 10. 2023 N X C|C|I|R|JA|R|C
N|[S|X (R) Realizovat prizkum spokojenosti zaméstnanct do 1. 5. N|NJ| I I [A]C]|I I | R
S|N X (Z) Aplikovat metodiku Poka-joke na 3 nejcastéjsi kofenové pficiny reklamaci do 1. 9. 2023 X S|A|C R|R|R|C
X S (P) Nastavit SPC na podstatné vlivy ovliviiujici funkcionalitu stroje A do 1. 6. 2023 S X| A R|C|C|R
ajistit externi certifikaci pro pracovniky na stroji A podle normy IPC- o031, 3.
X | S| N| S |[(P)Zajisti i ifikaci ik ji Apodl |PC-7711/21d031.3.2023| S| S| S| S|R| I |A|R|R| I
X|S|S|S (P) Revidovat pracovni instrukce a navodky na opravy do 1. 5. 2023 SIN|[N|S|R|C R|A]|I
[22] 4 Ve
o
S S ZLEPSOVACI INICIATIVY
g w3
Clon | |==
R =
o || 5| Y —~
Sl=213|5 Technologie Q9 i
g o ; g \ A O | e ‘I} EN
Blalg|s Z |z|=a|7|8
2 AR 2 e || 5| % o 2
<|[*¥| o g Ll O s Ble || > _Q> go =z
=L yt svétovym lidrem ve 3 = E S| B
slele|e| 2 Mool i ¥ [Z|5|2|°|S|a|E|e|2|2|E
SN[ |F dodavatelského D= Llis|isS|slsIN > | @]
Gl E|un|® O - Fetizes poskytovdnim c|lm|lele|¥|o|lz|>|c|Ll|ly
© |5 - s | = Obéanstvi vynikajicich zhusenost! Procesy > g ’g sl e ENB o (Nl g2 sl e
> nasim 2améstnancim, = > = N Ll
3.8 e\ = ikaamikimi W Slig|elglelR 5 g|lg|=|g
Rlo|L| XD - partnerim. o - c cl8|lS| =S| S|RI<E|=
23| o€ o w N|Y|S|S|s ]| < s|c|l&e
El=|8|3 HEEHENE = | =
slelg|< MEIRINS =
slw|2|X |2|=|S
E Ele S { Lidé ' < '8 = )é =
|52 Y | = a
A S
cla|l~|E
2|2l =
0 % « , ; s
g 5 PRELOMOVE STRATEGICKE CILE
— ~N
o - 3-5LET

SIN|S|X (Z) Nula zakaznickych reklamaci do konce roku 2025
SIN|X|S (R) SniZeni fluktuace na 0,5 % v zaii 2025

X|S (P) 0 vaZnych urazi do konce roku 2025
X S (P) Zlep3eni prvnich priichodu na stroji A na 95 % do konce Q1 2025

Balanced Scorecard |Korelace

Finance (F)
Zakaznici ()
Procesy (P)
Rozvoj (R)

Velka (X)
Stedni ()
Nizka (N)

RACI

Pracuijici (R)
Odpovédny (4)
Konzultovan (C)
Informovan (1)
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Pfiloha 10 XT-Matice taktického planovani

XT-Matice - Takticky plan, SBU-C, celkové, 2023

X N P) Identifikovat nejrizikovéjsi oblasti do 1. 7. N[N]|X R|{|A|C|R[R]|R
) )
X (R) Vybrat externiho partnera pro realizaci prizkumu do 31. 3. X C A|R|R|R
N X | N N (Z) Uskuteénit poka-joke workshop do 1. 5. X|N|N|NJ|A R|R|R|C
S| X]|S (P) Realizovat $koleni a certifikaci normy IPC-7711/21 do 31. 3. S|s|S|s|cC A|R|R
N N|[S|S|X (P) Kontrola a tiprava pracovnich instrukei projektu B do 1. 5. SIN|N|S|C R|A
N N|S|S|X (P) Kontrola a tprava pracovnich instrukci projektu A do 1. 3. SIN|N|S|C R|A
S N| X N (P) Vypracovani standardizace a $koleni na interni proces do 31. 5. S|S X| R R|A 1
N|[S|X (P) Zajistit externi skoleni SPC a obdrZeni certifikatu pro zaméstnance do 30. 4. S|S|N|X[R|A R|R
N X S (P) Identifikovat podstatné vlivy ovlivriujici stroj Ado 31. 5. N X| A R|C 1
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Priloha 11 XO-Matice operativniho planovani

X0O-Matice - Operativni plan, SBU-C, celkové, 2023

X

(P) Usporadat konzultaci se za€astnénymi stranami do 1. 7.

>
E

X

(P) Vyhodnotit udaje z podnikového IS do 1. 5.

£
B
o

(R) Sestavit kontrakt a podminky pro vybraného dodavatele do 31. 3.

(R) Vykonat prizkum trhu vhodnych dodavateli do 15. 2.

(Z) Provést pripravu a realizaci poka-joke workshopudo 1. 5.

(2) Slotit tym ze zastupcli odp. oddéleni a dohodnout termin do 1. 3.

Z

(P) Postoupit skoleni a certifikaci pracovnikd na normy IPC-7711/21 do 31. 3.

>

(P) Uzavrit kontrakt na $koleni normy IPC-7711/21 do 15. 2.

(P) Aktualizovat pracovni instrukce projektu B do 1. 5.

(P) Benchmarking nejlepSich postupt projektu B do 1. 4.

(P) Aktualizovat pracovni instrukce projektu Ado 1. 3.

(P) Benchmarking nejlepSich postupt projektu Ado 1. 2.

(P) Realizovat $koleni pracovnikii do 31. 5.

z(z|lv|lv|v|ln

zZ(zZ|lv|v|v|n|x|x

x|[x|z|z|z|z

wizln|z|lv|z

(P) Vytvofit pracovni postupy do 1. 3.

Z(w|Z|wv|v|x|x

zlw|z|x|x|w|n

(P) Realizovat Skoleni a vyhodnotit testy do 30. 4.

>

(P) Oslovit a vybrat dodavatele do 1. 3.

(P) Definovat pozadavky na ¢koleni do 1. 2.
(P) Vykonat experimenty pro validaci vlivi do 31. 5.

wlwn

(P) Ohodnotit a vybrat podstatné vlivy do 1. 5.

o

Zln

z

z|z

x

(P) Analyzovat vlivy pomoci diagramu rybi kosti do 30. 4

> >»|> m|@ (DDA |o|=|n|[ojof>|>]|—
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®(o|m ®|o|(o|n|=|o|(=|m|(m|[0|=]|0|=|-
o (m|m olo(o|s (s> (»|> (>0 0]|D |-
o

(P) Identifikovat nejrizikovéjsi oblastido 1. 7.

(R) Vybrat externiho partnera pro realizaci prizkumu do 31. 3

(2) Uskute¢nit poka-joke workshop do 1. 5.

(P) Realizovat $koleni a certifikaci normy IPC-7711/21 do 31.3.

(P) Kontrola a tiprava pracovnich instrukei projektu Bdo 1. 5.

(P) Kontrola a Uprava pracovnich instrukci projektu A do 1. 3.

tandardizace a Skoleni na interni proces do 31. 5.

ani s

(P) Vypracov

(P) Zajistit externiskoleni SPC a obdrzeni certifikatu pro zaméstnance do 30. 4.

jici stroj A do 31. 5.

fiuji

PROJEKTY
i

(P) Identifikovat podstatné vlivy ovlivi

UKoLY

Technelogie
A

- Bt svitouym lidrem ve. y

obeanstvi

ZLEPSOVACI INICIATIVY

UKAZATELE VYKONNOSTI

=10

Poéet zékaznickych reklamaci <

Grazti<=1

h pracovnich
Vedouci kvality

Fluktuace zaméstnanci 1,5 %
aznyc

Prvni préichod na stroji A je 80 %

Pocet v

Vedouci BOZP a PO
Vedouci HR

i vyroby
Vedouci technologie

Vedoucilogistiky
Vedouci IT

Vedouc

z

z

[

(P) Vytvorit video navodky v rizikovych oblastech do 1. 10.

(R) Realizovat prizkum spokojenosti zaméstnanc do 1. 5.

2

=4

(2) Aplikovat metodiku Poka-joke na 3 nejéasté&jsi kofenové pficiny reklamacido 1. 9.

(P) Nastavit SPC na podstatné vlivy ovlivijici funkcionalitu stroje A do 1. 6.

n

(P) Zajistit externi certifikaci pro pracovniky na stroji A podle normy IPC-7711/21 do 31.

3.

x| |n |z

x|w|wv|z

(P) Revidovat pracovni instrukce a ndvodky na opravy do 1. 5.

Balanced Scorecard

Korelace

Finance (F)
2skaznici (2)
Procesy (P)
Rozvoj (R)

Velks (X)
StFedni (S)
Nizks (N)

RACI
pracujici (R)
Odpovédny (A)
Konzultovan (C)
Informovan (1)
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Pfiloha 12 Vyzkumné otazky pfipadové studie

Hodnoceni implementaénich scénaru

1. V jakém c¢asovém horizontu je pro Vas realné tento koncepéni ramec

implementovat?
2. Po predstaveni téchto 3 scénar(, ktery je pro Vas nejpfijatelnéjsi a proc?

Silné a slabé stranky navrhnutého ramce

1. Jaké vyhody spatfuje oproti dosavadnimu procesu planovani?
2. Jaké nevyhody spatfujete oproti dosavadnimu procesu planovani?

Prilezitosti a rizika implementace

1. Jakd mate doporuceni ohledné budouci implementace navrhnutého
koncepéniho ramce?

2. Jaka spatfujete rizika ohledné budouci implementace navrhnutého

koncepéniho ramce?

Oblasti strategickych ramctl pro uspéch metodiky HK

Jak v této dobé hodnotite nasledujici oblasti na SBU-C:
1. orientace na zakaznika a jeho spokojenost,

2. fungujici systém planovani a stanovovani cil(l,

3. zaméreni organizace na dlouhodobé cile,

4. zapojeni a zavazek managementu,

5. styl vedeni (podporujici / neutralni / potlacujici),

6. akceptaci zmén,

7. komunikace uvnitf organizace,

8. angazovanost, zavazek a zodpovédnost zaméstnanc(,
9. dostupnost lidskych a dal$ich zdrojq,

10. procesy méfeni, monitorovani a revize cil{,
11.znalosti, zkuSenosti a kompetence zaméstnanc,

12. pfimého nadrizeného.
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