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1. Uvod

V dnesni, neustale rychleji se ménici dobé, je pro podniky naprostou nezbytnosti klast
velky diraz na zpuasob jejich fizeni. Jsou to pravé metody fizeni, které udavaji smér
podniku. Pohled na optimalni zptsob podnikového fizeni se neustdle meéni, fizeni
podniku se musi pfizplisobovat aktudlnim potiebam. Zmény, které ptichazeji z okoli,
jsou casté a podnik na né¢ musi umét rychle a flexibiln¢ reagovat. Ve vétsiné piipadi
neni snadné vytvaiet predikce. Podnik neni na trhu sém, celd fada konkurentl ¢ekd na
jeho chyby. Konkurence nemtlize byt sledovana na Grovni regionu nebo statu, je tieba

vnimat konkurenty z celosvétového pohledu.

Vsechna tato témata rezonuji podniky vSech velikosti. I management malého podniku
¢asto hleda odpovéd’ na otazku, jakym vhodnym nastrojem je mozné prekonat piekazky,
kterym musi denné celit. Na trhu ptsobi celd fadu podnikl, které jsou dlouhodobé
uspésné a jsou vzorem pro ostatni podniky. Je otdzkou, co stoji za jejich uspéchem. Jsou
to strategickd rozhodnuti, kterd ovliviiuji ¢innost podniku, a s tim souvisejici uspésnost
pusobeni na trhu? Strategické fizeni by mélo byt nedilnou soucasti kazdého uspésného
a rozvijejictho se podniku bez ohledu na jeho velikost. Zavedené strategické fizeni
poméaha podniku pii hledani moznych vychodisek v obdobi zmén, které jsou tolik
typické pro dnesni dobu. Moderni strategické fizeni nabizi mnoho néstroji, které mohou
pomoci fesit problémy malych podniki, se kterymi se setkdvaji, nebo jim dokonce
pfedchazet. Navic jsou to nastroje, které jsou aktualni a dosazitelné. Sirsi aplikaci
Je tedy nutné tento ndstroj malym podnikiim pfiblizit a ukézat jim, ze diky
kontinudlnimu plénovani muize byt snazs$i jednotlivé problémy feSit nebo jim

pfedchazet.

Velikost podniku nemusi byt pouze vyhodou a zdrojem konkurenceschopnosti, ale
naopak pfic¢inou zranitelnosti. Malé podniky diky své velikosti naptiklad nemaji vzdy
moznost diverzifikace ¢innosti, kterd umoznuje veétSim podniktim hlubsi specializaci
zaméstnanci. Casto nemaji snadny piistup k cizimu kapitalu a jsou odkdzany na
chovéni a rozhodnuti dalSich podnikti v dodavatelském fetézci. Existuje fada faktord,
které ¢ini malé podniky na trhu zranitelnéj$i v porovnédni s velkymi podniky. Pokud

bude mit 1 maly podnik pfipravené varianty strategii pro riizné etapy svého zivotniho



cyklu, mize pro néj byt snazsi prekonat problémy, které jsou spojené piedevsim s jeho

velikosti.

Tvorba podnikové strategie také prosla celou fadou zmén, co vSak ziistava jednotné, je

dosahovani podnikovych cila s co nejefektivnéjsim zapojenim zdroju.

Vyznamnost a aktualnost tématu podtrhuje pedevim dne$ni doba. Casté zmény, které
ptichazeji z okoli a na které je tieba rychle reagovat. Podniky musi byt pfipraveny
s moznymi variantami feSeni, ¢imzZ se zabyva pravé strategické fizeni. Jako voditko jsou
v praci vyuzity modely strategického fizeni k zpiehlednéni, zjednoduseni a snadnéjSimu
uchopeni strategického fizeni pravé malym podnikiim. Prace se konkrétné vénuje
strategickému ftizeni malych podnikd v oblasti sluzeb. Malé podniky byly vybrany,
protoze jsou hnaci silou ekonomického rhstu, absorbuji pracovni silu a jsou
spolecensko - ekonomickym piinosem. O jejich dileZitosti vypovidd i zastoupeni
v Ceské republice i Evropské unii (v roce 2013 malé podniky, véetnd mikropodnik,
predstavovaly 98,7 % vsech podnikatelskych subjekta Ceské republiky, v roce 2014
se spolu se stfednimi podniky podilely na celkové ptfidané hodnoté z 53,1 %
a na celkové zaméstnanosti z 59,4 %)(European Commission, 2014; Ministerstvo
prumyslu a obchodu, 2015). Pravé v obdobi strukturdlnich zmén jsou stabilizujicim
prvkem ekonomiky. Podniky plsobici v oblasti sluzeb se do zna¢né miry podileji
na tvorb& HDP (konkrétng 58 %) a zaméstnanosti (57 %) v Ceské republice (Srpova,
Veber; 2012). V praci jsou zachyceny vybrané mezniky v oblasti strategického fizeni
véetné vyznamnych osobnosti, které se na téchto meznicich podilely. Pomoci modeld

strategického fizeni je popsan souCasny stav a milniky strategického fizeni.

Cilem disertacni prace je specifikovat a vymezit strategické fizeni v malych podnicich
v oblasti sluzeb. Na zéklad¢ zjiSténych informaci stanovit uroven strategického fizeni
u malych podnikl poskytujicich sluzby a navrhnout pro né¢ obecny model strategického

fizeni.



2. Teoreticka vychodiska

2.1. Malé podniky v kontextu Ceské republiky

Mal¢é a stiedni podniky (MSP) pfedstavuji hnaci silu kazdé ekonomiky. Jsou to pravé
ony, které predstavuji nejpocetnéjsi skupinu podnikii a jsou zdrojem rustu ekonomiky,
konkurenceschopnosti, inovaci a taktéz vyznamnym zameéstnavatelem. Malé a stiedni
podniky predstavovaly 99,84 % vsech podnikatelskych subjektti Ceské republiky
k 31. 12. 2014, konkrétné€ se jednalo o 1 124 380 pravnickych a fyzickych osob (z toho
877 519 bylo fyzickych osob). MSP se podilely na celkové ptidané hodnoté z 53,11 %

a na celkové zaméstnanosti z 59,39 % (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014).

Dle nové definice malého a stfedniho podnikani, ktera vstoupila v platnost k 1. 1. 2005
(European Commission, 2006), se malé a stiedni podniky rozliSuji dle 3 zdkladnich
kritérii: pocet zaméstnancl, roc¢ni obrat a bilanéni suma rocni rozvahy, viz
obrazek 1. DodrZovani limitu po¢tu zaméstnanct je povinné, podniky si v§ak samy voli
strop tykajici se obratu nebo bilan¢ni sumy (nemusi splnit oba stropy). Podnikem je dle
nové definice ,, kazdy subjekt, vykonavajici hospodarskou cinnost, bez ohledu na jeho

pravni formu “.

Za podniky lze tedy povaZovat osoby samostatné vydéleénd ¢inné (OSVC)
(Parlament CR, 1995), rodinné podniky, sdruZeni a partnerstvi. Dal$i podminkou je
kritérium nezavislosti. Za zcela nezavisly se podnik povazuje v ptipad¢, Ze nemé Zadné
podily v jinych podnicich a zddné podniky nemaji podil v tomto podniku. Za nezavislé
se povazuji takové podniky, které vlastni méné nez 25 % zékladniho kapitalu nebo
hlasovacich prav jiného podniku ¢i jiny podnik vlastni méné nez 25 % zéakladniho

kapitalu ¢i hlasovacich prav tohoto podniku (European Commission, 2006).



Obrazek 1: Rozdéleni MSP dle Kritérii

Pocet

Kategorie | EERRERIEEE Roéni b". Imm "i
podniku Roéni pracovni obrat nebo B
jednotka (RPJ)
- 250 < 50 milionti € "% 43 milionti €
om0 &) & mend @
" 5 < 10 miliont € ™% 10 milionti €
m < (v p 1996 ( 1996
7 milond €) 5 milond €
2 miliony € "< 2 miliony €
: : = £ milion = « milion
mikropodnik <10 (dfive nndallrms;no} (dtive nedm‘havyano)

Zdroj: (European Commission, 2006)

Maly podnik tedy zaméstndva méné nez 50 zaméstnanct, ro¢ni obrat neni vysSi nez
10 milioni EUR nebo celkova bilan¢ni suma nepiekracuje hranici 10 milioni EUR.
Za mikropodnik se povazuje takovy podnik, ktery zaméstndvda méné nez
10 zaméstnancti, rocni obrat, poptipadé celkova bilan¢ni suma, neptekracuje 2 miliony

EUR.

Zastoupeni malych podnikii, véetné mikropodnikd, 1ze dolozit tabulkou 1. Z tabulky je
patrné, ze stejn¢ jako v Evropské unii 1 u nds dominuji mikropodniky, které tvofi
95,5 %, coz je vice nez primér Evropské unie. V Ceské republice jsou vice zastoupené
mikropodniky na tikor malych podnikii. V &¢em vsak mikropodniky v Ceské republice
mirn¢ zaostavaji, je pfidand hodnota, kterd je niz§i nez primér pifidané hodnoty
v Evropské unii. Specifickym rysem ceskych mikropodnikii je, ze pramérny pocet
zaméstnanc  je niz§i, nez ma prumérny mikropodnik Evropské unie

(European Commission, 2014).
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Tabulka 1: Zastoupeni mikropodnikii a malych podnikii v Ceské republice s porovnanim s EU v roce 2013

pocet podnikii pocet zaméstnanci pridana hodnota
CR EU27 | CR EU27 | CR EU27
pocet | podil | podil | pocet podil podil mld. podil
. . podil (%)
(tis) | (%) | ) |@s) | % | (%) | EUR (%)
mikropodniky 898 95,5 92,1 1076 30,1 28,7 17 19,9 21,1
malé podniky 34 3,7 6,6 674 18,9 20,4 13 15,2 18,3
celkem 940 100 100 3575 100 100 86 100 100

Zdroj: (European Commission, 2014).

Pocet zamé&stnanych osob v MSP je sloZzen zpoctu zaméstnanych, coZ jsou osoby

v piimém zaméstnaneckém vztahu, kterych bylo 1 799 000 v roce 2010, také sem patii

OSVC, pracujici majitelé obchodnich spole¢nosti, spolupracujici ¢lenové domacnosti

a skupina zaméstnanci pracujicich na dohody o provedeni prace a pracovni ¢innosti

(CSU & Dubsk4, 2013). Konkrétni poéty zaméstnanych osob v malych podnicich jsou

uvedeny v tabulce 2.
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Tabulka 2: Vybrané charakteristiky MSP piisobicich v Ceské republice mezi roky 2003 a 2010

meziro¢ni
priristky/ubytky
pocet zaméstnancii v tis. meziro¢ni tempa ristu
produktivity prace
rok v podnicich prumérné mzdy v podnicich
podle trZzeb na
zaméstnanou osobu
mikro malé MSP mikro malé MSP mikro malé
2003 463 657 1781
2004 460 647 1792 6,2 % 7.2 % 7.2 % 83%| 53%
2005 470 662 1833 1,9 % 5,2 % 4,3 % 9,1%| 44%
2006 485 658 1861 6,7 % 5.2% 6,2 % 16,9% | 9,75 %
2007 492 667 1901 6,1 % 6,85% | 74% 11,6 % | 10,6 %
2008 476 682 1911 1,4 % 7,3 % 8,0 % 121%| 7.8%
2009 470 656 1823 0,7 % 235% | 2,3% 24%| -8,8%
2010 480 364 1799 9,0 % 2,9 % 3,1 % 23%| 83%

Zdroj: prepracovano dle (CSU & Dubska, 2013).

Ze zpravy CSU (2013) plyne, 7¢ mikropodniky se na celkovém poétu podnikajicich
subjekti podilely z96 % vroce 2010 a byly zaméstnavateli pro 1207 000 osob.
Dominanci mikropodnikd nenaruSilo ani obdobi krize, vroce 2007 zaujimaly
mikropodniky 95,6 % (divodem miiZze byt to, Ze obdobi krize je spojeno s ,,inikem
do sebezaméstnavani®, ¢imz se pocty mikropodnikl zvySuji). Jedna se o podniky velmi
malé, v priméru mikropodniky zaméstnavaji 1,2 zaméstnance, z ¢ehoz plyne, Ze se
vétSinou jednd o sebezaméstnavani. Mzdova uroven byla na nizké arovni, netvoftila ani
¥a prumérné mésicni mzdy. V roce 2010 byla primérna mési¢ni mzda v mikropodnicich
15 123 K&. ,, Cim vétsi firma, tim rychleji stoupla primérnd mzda za roky 20032010,
u nejmensich firem o 36 %, u nejvétsich o 54 %. Celkové za segment malych a strednich
firem se primérnda mzda za uvedené obdobi zvysila o 45,2 %, tj. o 6 463 korun.
Na zacatku i konci sledovaného obdobi zustala zachovana i skutecnost, Ze cim vetsi
velikostni skupina, tim vyssi priumérnd mzda. Polovina investic segmentu malych
a strednich firem pripadala v roce 2010 na nejmensi firmy, které na nich pritom v roce
2003 participovaly pouze tietinou. (CSU & Dubska, 2013). Produktivita prace je

u mikropodnikil na nejnizsi urovni ze vSech sledovanych podnikii. V obdobi krize to
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byly predev§im MSP, a zejména mikropodniky, které absorbovaly znacnou CcCést
propousténych osob z velkych podnikii (CSU & Dubska, 2013). Z tohoto pohledu je
tfeba podpofit podnikatelské prostiedi v Ceské republice, jak doklada Prehled udajt
SBA 2013 pro Ceskou republiku. Pro tyto u¢ely byla v roce 2012 piedstavena strategie
konkurenceschopnosti Ceské republiky na obdobi 2014-2020 (European Commission,
2014). Na zakladé svétového srovnani konkurenceschopnosti si Ceska republika
pohorsila oproti pfedchozim roktim. Jak uvadi Hospodaiska komora CR, tloha malych
podniki je nenahraditelna. Jsou schopny rychle reagovat na zménu podminek, absorbuji
zdkaznika. Osvojily si klientsky pristup, vyuzivaji mezer na trhu, do kterych se velké
podniky nedostanou. Své misto upeviuji tedy predevsim diky tomu, Ze o jejich pozice

nemaji velké firmy zdjem, “ uvedl Drabek (Drabek, 2014).

2.2. Malé podniky v oblasti sluzeb

Malé podniky svou podnikatelskou ¢innost ¢asto orientuji do oblasti sluzeb. Sluzby,
1 prestoze zpravidla spadaji do tercidlniho sektoru, tvoii vyznamnou cast hrubého
domaéciho produktu, a také je v této oblasti zamé&stnano vyznamné procento lidi. Ptesto
Ceska republika zaostava za pramérem Evropské unie. V Ceské republice se sluzby
podileji pfiblizné¢ na HDP z 58 %, na celkové zaméstnanosti z 57 % a na exportu
z12 %, jak uvadi Veber a Srpova (2012). Dle Central Inteligence Agency (2014)
se v roce 2012 v Ceské republice sluzby podilely na HDP z 60,3 %, pramysl z 37,3 %
a zem&d&lstvi z 2,4 %. Ekonomicky aktivnich malych a stfednich podnikd®, které
podnikaji ve sluzbach, bylo v roce 2013 celkem 366 325 (sekce CZ NACE L:S). Tyto
podniky zaméstndvaly celkové 346 000 osob (pokles oproti roku 2012 o 4,7 %).
Vykony byly v roce 2013 na trovni 811 312 milioni korun (pokles oproti roku 2012
o 0,8 %), naproti tomu piidana hodnota vzrostla o 2,7 % na 8 875 milionti korun.
Primérna ro¢ni mzda klesla mezi roky 2012 a 2013 o 514 K¢ na 22062 K¢&
(Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2014).

Definice sluzby je pomérn¢ nejednoznacna, neexistuje takova, ktera by byla celosvétove

uznavana. Evropské unie sama vymezuje sluzby tak, ze udava vycet ¢innosti, které do

1Zprava o vyvoji malého a stiedniho podnikani a jeho podpofe ned&li MSP na mikro, malé a stfedni

13



oblasti sluzeb nespadaji. Z pravniho pohledu se jednd o sluzbu, pokud se ji rozumi
provedeni prace a vykonu na zékladé dohody mezi smluvnimi partnery. Z pohledu
narodniho hospodaistvi je sektor sluzeb oznacovan jako ,tercidlni sektor®, ktery
zahrnuje vSechna odvétvi lidské Cinnosti, jejichZ podstatou je poskytovani sluzeb, tedy
poskytovani prace, znalosti, finan¢nich prostfedkt, infrastruktury, vyrobkl nebo jejich
vzajemna kombinace.”“ (Managementmania, 2014). Pro statistické ucely a moznost
porovnani je ve statech Evropské unie vyuzivan klasifikaéni systém NACE, pro Ceskou
republiku CZ NACE. NACE je klasifikaci ekonomickych ¢innosti. Ekonomické ¢innost
je definovéna jako vyroba vyrobku nebo sluzby pfi vyuziti kombinace vyrobnich
prostiedkii prace, vyrobnich postupti a meziprodukti (CzechTrade, 2009). Dle Kotlera
(2007) ,,je sluzba jakakoliv aktivita nebo vyhoda, kterou mize jedna strana nabidnout
druhé, je v zasadé nehmotnd a neprinasi viastnictvi. Jeji produkce miiZe, ale nemusi byt
spojena s hmotnym produktem.* Dle slovniku Americké marketingové asociace jsou
sluzby predev§im nehmotné, dostavaji se pfimo od vyrobce k uzivateli, nemohou byt
pfepravovany nebo skladovany a okamzité podléhaji zkaze. Obvykle vyzaduji Ucast
zakaznika, nemohou byt prodavany ve smyslu pfevodu vlastnického prava. V dnesni
dobé¢ se vSak jednda predevSim o kombinaci vyrobku s urcitou sluzbou
(American Marketing Association, 2014). Toto tvrzeni dopliiuje Kotler (2007), ktery

tvrdi, Ze jen zfidka kdy existuje ¢ist¢ hmotné zboZi nebo naopak sluzba:

e (ist¢ hmotné zbozi — s vyrobkem nejsou spojeny zadné sluzby, jednd se

napiiklad o mydlo;

e hmotné zbozi spojené s jednou ¢i vice sluzbami — prodej technicky vyspélého
zbozi je Casto velmi uzce spjat s doprovodnymi sluzbami, typicky ptiklad je

automobil;

e hybridni nabidka — zboZi je spolu se sluZzbou zakaznikovi nabizeno ve stejném

pomeéru, naptiklad v restauraci zdkaznik dostane jidlo spolu s obsluhou;

e sluzba doprovézend drobnym zbozim — jedna se napiiklad o pfepravu osob

v letecké doprave, zakaznik poptava prepravu, dostava ale 1 najist, Casopis apod.;

e (istd sluzba — naptiklad sluzby kadeinika, hlidani déti apod. (Kotler et al., 2007).
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Mezi zakladni charakteristiky sluzeb patfi:

e Nehmotnost — je zékladni charakteristika sluzeb, sluzbu si nelze vyzkouset ani
prohlédnout. Kvality prodejce jako je spolehlivost, osobni pfistup apod., si lze
ovetit az pii samotném nakupu €i spotiebé dané sluzby, coz zhorSuje pozici
zékaznika. Nehmotnost sluzeb zapfiCiiluje, Ze zakaznik obtizn¢ hodnoti
konkurujici si podniky, vice se tak rozhoduje na zékladé¢ doporuceni pratel

a rodiny.

e Neoddélitelnost — zdkaznik je neodd¢litelnou soucdsti produkce sluzby,
v nékterych piipadech nemusi byt pfitomen po celou dobu (napf. pravnik
sepisuje smlouvu bez pfitomnosti klienta), ¢asto vSak musi byt pfitomen po
celou dobu (napt. lékat wvySetfuje pacienta), zdkaznik se CcCasto stava

spoluproducentem sluzby.

e Heterogenita (proménlivost) - proces poskytovani sluzby je uzce spjat
s poskytovatelem sluzby a samotnym pfijemcem (zadkaznikem), nelze
predpovidat jejich chovani, ¢asto se tak jedna sluzba stava odliSnou i v piipade,
ze se jednd o sluzbu poskytovanou v jednom podniku (napt. kazdy ucitel
vyucuje jinak stejnou latku), dokonce i1 jedna osoba mulze zakaznikovi
poskytnout sluzbu s drobnymi odchylkami naptiklad v zavislosti na unavé

poskytovatele.

e Znicitelnost (pomijivost) — sluzby nelze skladovat, uchovévat ¢i dokonce znovu
prodéavat ¢i vracet v daném case, jsou proto pro dany okamzik, kdy maji byt
poskytovany, ztraceny. To neznamend, ze nemohou byt reklamovany, avSak

mnohdy se jednd o nenavratnou Skodu.

e Absence vlastnictvi — sluzbu nelze vlastnit, zdkaznik mé ke sluzbé jen Casové
omezeny pristup (napf. doba, kdy je na dovolené, doba, po kterou plati pojisténi,

je pojistén)(Kotler et al., 2007; Vastikova, 2014).

Sluzby se d€li na sluzby vetejné (netrzni) a komercni (trzni). Tyto dvé skupiny od sebe
odlisuje naptiklad to, ze vefejné sluzby nejsou primarné urceny pro zisk, casto nejsou
zpoplatnény, nelze z nich nikoho vyloucit a jejich spotieba je ned¢litelnd. Cilem vetejné
sluzby je nejen slouzit jednotlivci, ale pfedevsim spole¢nosti, komunité jako celku. Jsou
financovany, ptipadné spolufinancovany, z vetejnych prostiedkti k tomu urcenych.

Jedna se tedy o takové sluzby, které neni mozné poskytovat komerénim sektorem,
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pfipadn¢ by to bylo nevyhodné ¢i nepraktické. Patii sem vécné vetejné sluzby
(zdravotnictvi, Skolstvi, vefejnd doprava apod.) a spravni vefejné sluzby, jejichz
pfedmétem je obrana, vefejny potadek, bezpeCnost stitu apod. Ostatni sluzby lze

povazovat za trzni (Slavik, 2014; Vastikova, 2014).

2.2.1. Trendy a budoucnost ve sluzbach

V soucasné dobé se vse rychle méni, nic nesetrvava dlouho bez zmény, coz samoziejmée
plati i pro malé podniky pilisobici ve sluzbach. I tyto podniky musi inovovat své
produkty a pfizpiisobovat se potiebam trhu. Sektor sluzeb se vyznacuje celou fadou
specifik, které maji vliv na inovacni proces, ktery se tak vyznamné li§i od ostatnich
podnikt. Jako hlavni odliSnost 1ze zminit netechnologicky charakter inovaci (jedna se
pfedev§im o marketingové a organizacni inovace) a kontinudlni povaha, kdy jsou
inovace zavadény neustale na zékladé drobnych zmén (Pouzar, 2008). Tether (2005)
uvadi, Zze inovacni podniky puasobici ve sluzbach se orientuji pfevazné na zavadéni
organizacnich zmeén, zatimco ostatni podniky inovuji pfevazné produkty ¢i procesy.
V poslednich letech vSak dochazi ke sbliZovani podnikii plsobicich v sektoru sluzeb
a ostatnich podnikt, a to pfedev§im diky modernim technologiim, dochéazi zde k ristu
standardizace a moznosti ,,skladovani“. Podniky ptisobici v primyslu se naopak zase
inspiruji uspésnymi modely podnikdni podnikl plsobicich ve sluzbach, a tak dochazi
k postupnému pftiblizovani (Miles, 2004; Pouzar, 2008).

Z vyse zminénymi zmeénami souvisi 1 ¢tvrta priimyslova revoluce (Primysl 4.0). Tato
revoluce pfinaSi zasadni zmény ptedevSim v oblasti primyslové vyroby, ale je zde
1 pfesah do dalSich oblasti naSeho zivota jako je pravé sektor sluzeb, konkrétné pak
oblast technické standardizace, bezpecnosti, systému vzdélavani, pravniho rdmce, védy
a vyzkumu aZz po trh prace nebo socialni systém. Fenoménem dneska je propojovani
internetu véci, sluzeb a lidi, a s nim souvisejici objem generovanych dat. Toto v§e méni
celé hodnotové fetézce a vytvari tak prostor pro nové piilezitosti a obchodni modely, ale
1 tlak na flexibilitu. Z vySe zminéného je ziejmé, Ze tato revoluce ovlivni i sektor sluzeb
(Marik, 2015). Stale vétsi vliv budou mit socialni sit€¢ a e-commerce. Vyvoj digitalnich
technologii s sebou piinese 1 nové pracovni prilezitosti napiiklad ve spravé databazi,
webovém designu, v praci s velkymi objemy dat, v cloudovych sluzbach, ochrané dat,
apod. Dal$im faktorem, ktery ovlivni sektor sluzeb je demograficky vyvoj ve svéte.

Se starnutim obyvatel se sluzby budou muset stale vice orientovat na seniory, bude
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dochazet ke zkvalithovani sluzeb pravé pro tuto skupinu lidi, na coz bude muset
reagovat také trh prace (vice zaméstnancl v této oblasti socialnich sluzeb)(European

Commission, 2017).

Budoucnost patii zcela jist¢ tomu, co je chytré, oznacované jako ,,smart”. Do této
koncepce patii Smart Living, Smart Mobility, Smart Environment, Smart City, Smart
Governance, Smart Economy a Smart People. Naptiklad Smart City zahrnuje feSeni
z digitalnich, informac¢nich a komunikacnich oblasti. Aplikace téchto feSeni zlepSuje
vétSinu aspektll Zivota ve mésté pro jeho obyvatele 1 navstévniky. Smart City
predstavuje sdileni dat, tisporu energii, efektivni dopravu a zlepsSeni zivotniho prostredi.
V sou¢asné dobé jiz nalezneme v Ceské republice mésta, kterd se snazi dle této
koncepce fidit. Je ziejmé, Ze vSe souvisi se vS§im, neni mozné jednotlivé oblasti
oddélovat a myslet si, Ze oblast sluzeb zlistane strnuld a neménnd. Bude nutné, aby se
vyvoji a novym trendim ptizpisobovaly nejen podniky se svymi ,,smart produkty*, ale

také vlada a cela lidska spole¢nost (Smart City Point, 2016).

Vsechny tyto zmény, které jiz probihaji nebo brzy za¢nou, se jist¢ budou muset odrazit
také ve strategickém fizeni podniki, opét bude kladen dirraz predevSim na flexibilitu
a velmi podstatn4 bude také komunikace se zaméstnanci a zdkazniky tak, aby nabizené
produkty odpovidaly tomu, co zdkaznici opravdu aktudlné pozaduji. Primysl 4.0
s sebou pfinese celou fadu zmén, co ale dle autorky zlistane pro sluzby neménné, je
potieba lidského pfistupu, vSe se nedd zautomatizovat a pravé mezilidskd komunikace je

ve sluzbach velmi dulezita a neda se nahradit.

2.3. Strategické Fizeni a jeho podstata

Existuje celd fada definic a vykladi pojmi management a fizeni. Podle Véchala
a Vochozky (2013) je pojem fizeni definovan jako: , osobitd specializovand cinnost,
nevyhnutelna v riuznych orvganizacnich celcich. Bylo rovnéz konstatovano, Ze s kategorii
Fizeni uzce souvisi pojem management. Management lIze definovat jako systém
teoretickych a praktickych ridicich cinnosti a dovednosti, nebo jako mechanismus rizeni
organizaci a cinnosti (funkci), které v nem vykonavaji profesiondlni ridici pracovnici,
manazeri. Management na ruznych stupnich narizuje, rozhoduje, kontroluje, Fidi,
koordinuje, radi, informuje, posuzuje. Management lze do ceského jazyka preloZit jako

Fizeni, ale oznacit tento pojem timto slovem by bylo znacnym zjednodusenim.
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Podnikové fizeni se déli na tfi Urovné: operativni, taktické a strategické. Jednotlivé
urovné fizeni na sebe navzdjem navazuji a 1iSi se zpohledu miry kompetenci,
odpovédnosti pfi stanovovani podnikovych cili a odpovédnosti za jejich napliiovani.
Strategicka troven definuje cile a ukoly na taktické urovni, ktera je nasledné prenasi
do operativni trovné€. Strategicka uroven uvazuje dlouhodobéd casova obdobi (roky).
Strategické tizeni by mélo byt zaméfeno na zajisténi souladu mezi dlouhodobym
sméfovanim podniku, jeho dlouhodobymi cili, disponibilnimi a efektivné vyuzivanymi
zdroji, a to vSe vnimané rovnéz prizmatem prostiedi, ve kterém se podnik nachézi

(Ketkovsky, 2004).

Pojem strategie se pouzivd v mnoha jazycich a ma zéklad ve starofeckém slové
»stratagan®, coz znamend necekany zvrat, piekvapujici rozuzleni, 1écku, uskok apod.
(Zuzak, 2011). Poprvé se spojmem strategie setkdvame ve vojenstvi (z fteckého
strategos). Odtud se tento piistup prenesl do oblasti her, ptesnéji her gladiatorskych, az
nasledné se tento pojem rozsifil do dalSich oblasti jako je ekonomie, politika apod.
(Kovat, 2008). Samotnému strategickému fizeni predchazi pojem strategické aktivity.
Za timto pojmem shleddvame aktivity, které se vyznacuji svou dlouhodobosti,
koncepcnim myslenim ¢1 vytvafenim potencialu. V soucasné dobé je vyuzivan pojem
strategicky management (Kopfova, 2011). Foss (1997) uvadi ve své knize kapitolu
Strategie a struktura od Chandlera z roku 1962, ktery popisuje dilezitost dlouhodobého

koncepéniho mysleni podniku.

2.3.1. Vybrané definice strategického Fizeni

Nize jsou vypsany definice strategického fizeni, v nasledujici kapitole 2.3.2. jsou
uvedeny definice strategie podniku, které slouzi jako podklad pro analyzu textu s cilem
vymezit, co vyznamni autoii zabyvajici se strategickym fizeni jak v zahraniCi, tak
v Ceské republice povazuji za hlavni prvky strategického fizeni. Tato analyza byla
nasledné vyuzita jako jeden z podkladii pro sestaveni modelu strategického fizeni

ur¢eného malym podniklim v oblasti sluzeb.

., Strategicke Fizeni je soubor rozhodnuti a akci, které vedou k rozvoji ucinné strategie

nebo strategii, které pomahaji k dosazeni podnikovych cilu. “ (Glueck & Jauch, 1984)
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., Strategicky management je proces urceni dlouhodobych cilii a zameéri, prizpiisobeni se
podminkam prostiedi a alokace zdrojii organizace ve vztahu ke stanovenym ciliim.

(Cole, 2004)

., Strategicky management je soubor manazerskych rozhodnuti a aktivit, které urcuji
dlouhodobou vykonnost organizace. To zasahuje vsechny zdkladni manazerské funkce.

Strategie organizace musi byt planované, organizované, realizované a kontrolované.

(Coulter, 2004)

., Strategicky management zahrnuje formulaci a implementaci hlavnich cilu a iniciativ
vytvorenych top managementem na zaklade pozadavkic majitelii, zaloZzenych na uvaze

o zdrojich podniku a odhadu o vnitrnim a vnéjsim prostredi, kde podnik pusobi.*

(Nag, Hambrick, & Chen, 2007)

., Strategické Fizeni zahrnuje manaZerska rozhodnuti a opatreni, kterd urcuji
dlouhodobou vykonnost spolecnosti. Zahrnuje analyzu vnéjsiho i vnitiniho prostredi,
formulaci strategie (strategické nebo dlouhodobé planovani), implementaci strategie
a hodnoceni a kontrolu. Strategického Fizeni klade duraz na monitorovani
a vyhodnocovani externich prileZitosti a hrozeb ve sveétle podnikovych silnych a slabych

stranek. “ (Wheelen, Hunger, & Hunger, 2008)

, Strategickeé Fizeni je proces identifikace, vyhodnoceni a implementace strategii

o (¢

za ucelem splnéni podnikovych cilu. “ (Jeffs, 2008)

., Strategické Fizeni zahrnuje manazerska rozhodnuti a opatreni, ktera urcuji
dlouhodobou vykonnost spolecnosti. Zahrnuje sledovani prostiedi podniku, strategickeé

planovani, formulovani strategie a jeji implementaci, hodnoceni a kontrolu.’

(Sekhar, 2009)

., Strategickeé 7izeni je zaméreni na rozsah cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu,
které v idealnim pripadeé vytvari soulad mezi podnikovymi cili a zdroji v ménicim
se vnéjsim prostiedi — zvlaste trhem a zakaznikem. “ (Ticha & Hron, 2002)

., Strategicky management zahrnuje systematické zkoumani rady vzdjemné provazanych

prvkii, coz ma za nasledek vyslovné stanoveni podnikovych cilii véetné zpiisobu, jak jich

ma byt dosazeno. “ (Drejer, 2002)

., Strategickeé rizeni by melo byt zaméreno na udrzZovani souladu mezi dlouhodobym

smeérovanim firmy (poslanim, misi firmy), jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi

19



zdroji a rovnez na dosahovani souladu s prostiedim, v nemz firma existuje. Hlavnimi
ukoly strategického rizeni jsou formulace strategii a kontrola jejich realizace.*

(Ketkovsky, 2004)

., Strategicke Fizeni predstavuje soubor aktivit zameérenych na formulaci smeri dalsiho
rozvoje podniku. Jde o mimoradné slozity proces, jehoz cilem je rozvijeni a udrzovani
Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na jedné strané a ménicimi
se podminkami trznich prilezitosti na strané druhé. Zahrnuje identifikaci prileZitosti
a navazujici strategické rozhodnuti tykajici se alokace zdroju a zpusobii jejich vyuziti,

«

uskutecnuje se prave prostrednictvim formulace a implementace strategie. "

(Sedlackova, 2006)

., Strategicky management by mél byt chapan jako nikdy nekoncici proces, posloupnost
opakujicich se a na sebe navazujicich krokii, pocinajicich vymezenim poslani firmy
a jejich cilii a strategickou analyzou a koncicich formulaci moznych variant reSeni
(strategii), vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a korekcemi

prubéhu jejich realizace. “ (Ketkovsky & Vykypél, 2006)

., Strategicky management je dynamicky proces pro sladéni strategii, vykonnosti
a vysledkii. Opira se o lidi, viidcovstvi, technologie a procesy. Efektivni kombinace
téchto elementii pomiize organizaci dosahnout preden stanovenych cilii. Je to neustaly
proces tvorby a udrzovani sméru vyvoje organizace a jeji aktivity. Je to také kazdodenni
rozhodovani o tom, jak se branit vznikajicim zmeéendam v daném prostiedi.

(L. Mladkova, Jedindk, & kol., 2009)

., Pro strategické rizeni je charakteristicke, ze ma dlouhodobéjsi povahu, opira se
o rozhodovani se znacnym stupném rizika, spada do pravomoci vrcholového vedeni

podniku a vyZaduje tviirci mysleni. “ (Srpova & Repa, 2010)

., Strategicky management je umeni a véda jak formulovat, implementovat a hodnotit ve
vSech funkcnich castech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, ktera zaruci

dosazeni stanovenych cilii. “ (Fotr, Vacik, Soudek, Spacek, & Hajek, 2012)

., Strategicky management je soubor instrukci, rozhodnuti a cinnosti, které jsou pro
firmu nezbytné pro dosazeni strategické konkurencni vyhody a kzabezpeceni

o

nadpriumérnych vynosii. “ (Fotr et al., 2012)
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2.3.2. Vybrané definice strategii podniku a podnikatelsky zamér

V nasledujicim textu jsou uvedeny definice strategii podniku od vyznamnych autora
zabyvajici se strategickym fizenim. Dal§i podkapitola popisuje podnikatelsky zamér

a jeho pojeti v této disertacni praci.
Definice strategii podniku

,Strategii  lze definovat jako stanoveni zdkladnich dlouhodobych cilii, zameéri

a smerovani podniku spolu s pridelovanim zdrojii nezbytnych pro dosazeni téchto cili.*

(Chandler, 1962)

Strategie je vzor cilii, ucelu nebo hlavni politiky a planii pro dosazeni techto cilu. Je v ni
uvedeno, co podnik predstavuje nebo by predstavovat mél.*“ (Learned, Christensen,

Andrews, & Guth, 1965)

., Strategie je pravidlo pro rozhodovani, je slozena ze 4 komponent: rozsah trhu, rist,

konkurencni vyhoda a soucinnost. ““ (Ansoff, 1965)

., Strategie predstavuje zdkladni zameér a cile organizace, hlavni akcni programy
vybrané
k dosazeni téchto cilu a vzor pro pridélovani zdroju s prihlédnutim na prostiedi

podniku. “ (Schendel & Hatten, 1972).

., Strategie je jednotny, komplexni a integracni plan, navrZeny tak, aby zajistil, Ze bude

dosazeno zakladnich podnikovych cilu.'(Glueck, 1976)

., Strategie je stanoveni mise, podnikovych cilii ve svétle vnéjSich a vnitinich sil,

formulovani  konkrétnich  politik a strategii pro dosazeni téchto cilu.

(Steiner & Miner, 1977)

., Strategil je to, co je ukolem top managementu podniku a hraje nejvyznamnéjsi roli.
Strategie se tyka zdkladnich rozhodnuti o smerovani podniku (ucel a mise) a je sloZena
z krokii, které je maji naplnit. Odpovi na otazku: Co by organizace méla délat? Jak

dosahnout ucelu, ktery si stanovila? ““ (Steiner, 1979)

., Firemni strategie je vzor pro rozhodovani ve spolecnosti, ktery urcuje a odhaluje cile
a ucely, vytvari hlavni politiku a plany k dosazeni techto cilu a urcuje rozsah podnikani
spolecnosti, vypovida o tom, o jaky podnik se jedna nebo jaky by mél podnik v budoucnu

byt pro akcionare, zaméstnance, zakazniky a komunity. “ (Andrews, 1980)
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., Strategie je ramcem, ktery urcuje volby, které davaji povahu a smeér organizace. "

(Tregoe & Zimmerman, 1980)
., Strategie je zpiisob, jakym se podniky snazi pozitivnim zpiisobem odlisit od svych
konkurentu za pouZiti svych silnych stranek tak, aby lépe uspokojily potreby zdakaznikii.

(Ohmae, 1983)

., Strategie je definovana jako jednotny, komplexni a integrovany plan, jehoz cilem je

zajistit dosazeni podnikovych cilit. ““ (Glueck & Jauch, 1984)

,Patrani po priznivém konkurencnim postaveni na trhu, na kterém dochazi
k hospodarskeé soutezi. Cilem konkurencni strategie je zajistit takovou pozici, kterad je

ziskova a udrzitelna proti prisobicim silam na trhu. “ (Porter, 1985)

, Formulace a implementace strategie predstavuje identifikaci prilezitosti a hrozeb
v prostredi organizace, vyhodnoceni silnych a slabych stranek organizace, navrhovani
struktur, definovani roli, najimani vhodnych lidi a vyvijeni motivacniho systému odmén,

aby tito lide byli stale motivovani. *“ (Argyris, 1985)
Minzberg definuje strategii jako 5 moznych typt:

e strategie podniku jako pldn - orientovany na prubch akei s cilem dosazeni

podnikovych cili;
e strategie jako vzor - model chovani organizace;
e strategie jako pozice — umisténi znacek, produkt nebo spolecnosti v ramci trhu;
e strategie jako trik (komplot) — planovany manévr k prelsténi konkurence;

e strategie jako perspektiva — samotné provadeéni strategie zalozené na "teorii
podnikani" nebo ptirozené rozsifeni mysleni ¢i ideologického hlediska ke vSem

¢leniim organizace (Mintzberg, 1987; Mintzberg & Quinn, 1991).

., Strategie podniku je o tom byt jini, odlisit se. Je to o jedinecné pozici na trhu
vytvorenim a vyuzitim udrZitelné konkurencni vyhody. Zamérné vybirat jiny soubor
cinnosti, jejichz ucelem je jedinecna hodnota pro zdakaznika. *“ (Porter, 1996)

., Ulohou strategie v planovdni je identifikace hlavnich pristupii, které organizace

vyuziva pro dosazeni svych cilii. “ (Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 1997)
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,Smyslem  strategie je umoznit organizaci dosdhnout pozadovanych  cilu
v nepredvidatelném prostredi. Strategie totiz organizaci umoziiuje byt cilevédomé

oportunistickou. “ (Drucker, 2000)

., Definic strategii existuje mnoho, v kazdé z nich se vsak v néjakém slova smyslu
objevuji tyto elementy: ucel a mise, podnikova politika, definice oblasti podnikani,
identifikace spolecnosti, cile, silné a slabé stranky, prileZitosti a ohrozeni, klicové
faktory uspéchu, klicova rozhodnuti, schopnosti a kompetence, planovani, implementace

a dosazeni konkurencni vyhody. “ (Sadler, 2003)

,Strategie je hraci plan jak dosahnout podnikovych cilii. Kazda firma si musi

k dosazeni svych cilii vypracovat strategii. “ (Kotler & Keller, 2007)

., Strategie predstavuje jednoduchy ndastin toho, jak podnik chce dosahnout svych cilii.
Strategie stanovuje cestu k témto ciliim. V pocdtcich podnikani jsou tyto cile velmi

Jjednoduché: prezit a dosahnout rustu. “* (Henry, 2008)

., Strategie predstavuje Fizeni podnikovych zdrojit a schopnosti tak, aby odpovidaly
cilim podniku, hrozbam a prilezitostem vychazejicim z vnéjsiho prostiedi.

(Jeffs, 2008)

Strategie je ramcem, ve kterém manazeri aplikuji konkurencni tahy a obchodni pristupy,

které 7idi spolecnost.'(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2015)

., Strategie podniku je dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile, stanoven

priibéh jednotlivych operaci a rozmisteni zdroju nezbytnych pro splnéni danych cilii.

(Dedouchova, 2001).

., Strategii chapeme jako zamysleny nebo odvozeny zasadni zpiisob postupu (resp.
zpiisobu jednani) podniku a jeho relevantnich dilcich oblasti za ucelem odliseni se od
konkurence a tim dosazeni dlouhodobych cilu. Ve smyslu aktivniho 7izeni je tezistem

zajmu zamyslena strategie. “ (Horvath & Partner, 2002)

,Strategie je mnozina dlouhodobych cilii a cest jejich realizace. Cile jsou Zadouct
budouci stavy, kterych ma byt dosazeno. Strategie vyjadiuji zakladni predstavy o tom,
Jjakymi zpiisoby / cestami budou vytycené strategicke cile naplneny. “ (Kerkovsky, 2004)

., Strategie — koncept celkového chovani organizace, zejména zpiisob cinnosti
organizace a alokace zdrojii potrebnych k dosazeni zamyslenych zameri.

(Veber, 2009)
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., Strategie je cesta od vize k vysledkim. *“ (Ludmila Mladkova & Jedindk, 2009)

., Strategie podniku je cesta jak dosahnout strategickych podnikovych cilu, taktika
oznacuje operativni opatieni, ktera jsou provadena v procesu jejich dosaZeni,
a strategickym managementem se rozuméji jednotlivé kroky, které je nutné k tomuto

dosazeni realizovat. *“ (Zuzak, 2011)

., Strategie je vnimana jako funkce manazerského rozhodovani, které smeruje
k propojeni tri klicovych faktoru: prostredi, ve kterém podnik pusobi, disponibilnich
zdrojii podniku a cilu a ocekdavani ruznych skupin, které maji zdjem na fungovani

podniku. “ Fauklner, Johnson 1992 in (Véachal & Vochozka, 2013)

Pro potieby disertacni prace byl jako definice strategie vytvoren nasledujici text na
zakladé odborné literatury citované vyse. Strategii podniku lze vnimat jako dokument
a nastroj pro dosahovani pfedem stanovenych cilli, voditko k tomu, jakym zptisobem
téchto cilii dosdhnout. Formulovéni strategie je tvur¢i Cinnost, kterd je vétSinou
iniciovana z pozice vrcholového managementu, ale zaroven je z velké ¢asti vysledkem
¢innosti vSech klicovych zaméstnanci podniku. Zékladni charakteristikou uspé&sné

strategie je jeji jedineCnost a realizovatelnost.
Podnikatelsky zamér / plan

Z ptipadovych studii a zrozhovori se zastupci malych podnikii vyplynulo, ze se
mnohdy v praxi nepouziva samotna strategie, nybrz podnikatelsky zamér, ktery je pro
né snaze uchopitelny a také mnohdy potiebny, jelikoZ ho predkladaji jinym subjektim
(naptiklad bankdm apod.) ,, Podnikatelsky plan je pisemny dokument, ktery popisuje
vSechny podstatné vnéjsi i vnitrni okolnosti souvisejici s podnikatelskym zamérem.
Je to formalni shrnuti podnikatelskych cilii, ditvodu jejich redlnosti a dosazitelnosti
a shrnuti jednotlivych krokii vedoucich k dosazeni techto cilii,“ (Srpové, Svobodova,
Skopal, & Orlik, 2011). Pravé z vyse uvedené definice vyplyva, ze podnikatelsky zdmér
muze byt chapan jako rozsahla strategie podniku. ProtoZe je podnikatelsky zamér
malym podnikateliim blize, samotnou strategii podniku vétSina malych podnikii nema,
jelikoZz ji vnimaji jako nepotfebny dokument, byl v modelu vyuzit pravé podnikatelsky

zamér namisto samotné strategie.

Podnikatelsky zamér je dulezity pfedevsim v obdobi realizace podnikatelského népadu,
tehdy je nutné ovéfit jeho redlnost a zivotaschopnost. Mezi hlavni diivody pro tvorbu

podnikatelského zdméru patii: zhodnoceni celkové potieby financnich prosttedk,
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potteba cizich zdrojii, moznosti zhodnoceni zdroji i podklad pro investora, banku
¢i zamé&stnance. Pro samotného podnikatele pak tvorba podnikatelského zdméru piindsi
ujasnéni si, jaké konkrétni kroky je tfeba ucinit v jednotlivych oblastech, jak oslovovat
zékazniky, jak silna je konkurence, kolik je potieba mit zaméstnancli, zda ma podnik
dostate¢né kapacity. Pomoci podnikatelského zdméru si tak podnikatel miize
zodpovédét otazky: Kde se nyni nachdzi? Kam se chce dostat? Jak toho chce

dosahnout? (Srpova et al., 2011)

Obsah 1 rozsah podnikatelského zaméru neni pfesné stanoven, kazdd banka, investor
i literatura doporucuje jinou strukturu (Korab, Reznakova, & Peterka, 2007). Naptiklad
Srpova a kol. (2011) doporucuji tuto strukturu: titulni strana, obsah, uvod, ucel a pozice
dokumentu, shrnuti, popis podnikatelské prilezitosti, cile podniku a vlastnika,
potencialni trhy, analyza konkurence, marketingové a obchodni strategie, realiza¢ni
projektovy plan, finan¢ni plan, hlavni pfedpoklady uspésnosti projektu, rizika projektu

a prilohy.

2.3.3. Vyvoj konceptu strategického rizeni

Vyvoj strategického fizeni je v posledni dobé podle Hoskinssona a kol. (1999) velmi
dramaticky. Kofeny spadaly spiSe do aplikované oblasti (business policy), v soucasné
dobé se strategické fizeni opird o teoretické zaklady, které podporuji mnohé empirické
vyzkumy, jednotlivé milniky strategického fizeni lze vidét v tabulkdch 3 a 4.
Hoskinsson popisuje pohled na historicky vyvoj od 60. let 20. stoleti (Chandler (1962)
a jeho pohled na strategii a strukturu podniku, Ansoff (1965) a jeho pohled na
podnikové strategie. Tato rana dila zdlraziiovala predev§im vnitini silné a slabé stranky
podniku. Vyznamny posun znamenalo obdobi priimyslové ekonomie a prace Michaela
Portera, ktery popisoval chovani podniku, vykonnostni ramec podniku, strategické
skupiny a konkuren¢ni prostfedi podniku. V 80. letech 20. stoleti se pohlizi na podnik
z thlu jeho zdrojli, soustfedi se na oblasti strategického vedeni lidi, strategickych
rozhodnuti apod. Vyzkumné metody se stdle zdokonaluji a nyni se Casto kombinuji
kvantitativni i kvalitativni pfistupy s vyuzitim statistickych néstrojii. Rada dél, ktera se
tykaji vyvoje strategického tizeni, d€li vyvoj z pohledu jejich tvirci. To znamena, ze

jsou zavedeny pojmy jako ansoffismus, porterismus ¢i mintzbergismus (Nési, 1991).
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Tabulka 3: Shrnuti jednotlivych fazi strategického Fizeni

pristup obdobi hlavni mySlenka cil metody
klasicka v ¢ele manazer, tvorba SWOT )
60. léta ) Ansoffova matice
Skola ktery rozhoduje analyzy
propojenost vyrobkova a
procesni ) )
70. léta oddéleni, vzajemna | geograficka BCG matice
piistup ) )
kooperace diverzifikace
priblizit se
pohled na i del fizeni kvali
evolucni ) zékaznikovi, model rizeni kvality
80. léta konkurenci, trhy )
piistup zvySovani kvality | portertiv model
mysli za manazery
produkce
roz§iteni
systémovy 90. 1 strategického zvySeni efektivity | tvorba podnikovych
. léta
pristup fizeni, osobni produkce kultur
piistup
) ] zvyseni praktické
sjednoceni pojmu )
novodoby ) aplikace ]
soucasnost strategické fizeni a ) strategicky vyzkum
pristup ) teoretického
strategie
konceptu

Zdroj: ptepracovano dle Mallyy (2007)
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Tabulka 4: Pohled na strategické fizeni z obdobi 60. let aZ po soucasnost dle Fotra (2012)

obdobi
Skola strategického charakteristika zaméieni metody ukazatele
Fizeni
SWOT Dupontiv
odvozen ) analyza, pyramidovy
) ) maximalni
klasicka z vojenstvi, v ele Ansoffova rozklad,
60. léta navratnost )
Skola manazer, ktery ) ) matice, navratnost
. mvestic o . .
rozhoduje kvantitativni investic
metody (ROI)
podnikatelské vyrobkova a ) vynosnost na
o BCG matice, B
ptistupy teritoridlni akcii (EPYS),
procesni ) o » 1S5,
70. 1éta aplikovany do diverzifikace, cena
pfistup ) nakladova )
organizacni nastup ) akcie/vlastni
) . orientace )
struktury podniku | globalizace kapital
pomer trzni
k ucetni
hodnoté
i podniku
orientace na ) . . '
kvalita, reengineering | (My/B ratio),
evolu¢ni zékaznika, L -
80. léta o produktivita, Portertiv rentabilita
piistup prioritni ptisobeni
trzni viny model vlastniho
trhu ]
kapitalu
(ROE),
rentabilita
aktiv (ROA)

Zdroj: ptepracovano dle Fotra (2012)

2.3.4. Etapy vyvoje strategického rizeni

Historii strategického fizeni 1ze podle Wheelena (2008) rozd¢lit do ¢tyt fazi: zakladni
finanéni planovéani (planovani), planovani zaloZené na ptedpovédi (dlouhodobé

planovani), strategické planovani a strategické fizeni.
Planovani (40.—60. léta 20. stoleti)

Zakladni financni planovéani spociva v rozpocetnictvi, objevuje se v piipadé, Zze

manazeti planuji rozpocet na nadchdzejici rok. Je zaloZeno na nékolika malo analyzach,
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veskeré informace pochazeji ze samotného podniku. Jedna se o nejzakladngjsi fazi ve

vyvoji strategického tizeni. Casovy horizont je do jednoho roku (Wheelen et al., 2008).

Toto obdobi je charakteristické tim, ze na trzich pfevySovala poptavka nad nabidkou,
jednalo se tedy o trhy prodavajicich. Podniky se zamétovaly na efektivni vyuzivani
zdroju, snizovani nakladd, zvySovani jakosti svych produkti. Diraz byl v tomto obdobi
kladen na finan¢ni planovani a rozpocetnictvi. Peter Drucker, ktery svym dilem spada
do empirického piistupu, se ve svych publikacich zabyva problémy, které pocituji
manazeii. Drucker je oznacovan za autora koncepce ,,management by objectives®
(Drucker, 1954), tedy fizeni dle cili podniku. Toto znamend, Zze vSechny cinnosti
probihajici v podniku musi byt orientovany na celkové cile podniku. VSe musi byt
zaméfeno na uspéch celku. Zacinaji se objevovat prvni zminky o strategickém
managementu, avSak stile v podobé pojmil, které jsou spjaty s vojenskymi zalezitostmi.
Az dilo Chandlera z roku 1962 Strategy and Structure popisuje strategii ve spojitosti
s chovanim  podniku  (Drucker, 2012; Kopfova, 2011;  Veber, 2009;
Wheelen et al., 2008).

Dlouhodobé planovani (60.—70. léta 20. stoleti)

Dlouhodobé planovani spociva ve snaze manazer planovat na 5 let doptedu. Iniciuji
projekty, které maji dobu trvani delsi nez jeden rok. ManaZery zajimaji nejen data uvnitf
podniku, ale shromazd’uji 1 informace zvnéjsku a snazi se nalézat trendy
a odhadovat vyvoj pro budouci léta. Tyto aktivity zaujimaji znaCnou cast prace
manaZera. ManazZefi se snazi ujistit, Ze jejich vyhlidky jsou spravné. Casovy horizont je

3 az 5 let (Wheelen et al., 2008).

Typické znaky pro toto obdobi jsou rist podniku, hledani novych trhli, moznost najit
uplatnéni pro podnikové produkty jinde v rdmci trhu. Podnik se opird o dlouhodobé
progndzy. Do tohoto obdobi fadime prikopniky strategického mysleni, termin strategie
je jiz pouzivan castéji. Do této faze patii jména jako Selznick, ktery polozil zaklady
SWOT analyze, jelikoz do svych tvah zatadil i myslenku tykajici se vnéjSiho prostiedi,
a Ansoff, ktery je zndmy ptredevsim svou Ansoffovou matici. Ansoft poprvé publikoval
na toto téma v roce 1957 a nasledné¢ hned v roce 1958. V jeho clancich je znacny
zmatek v pojmech, avSak zdlraznil pojmy jako mise a poslani (Ansoff, 1958;

Johannesson, 2010; Kopfova, 2011; Veber, 2009; Wheelen et al., 2008).
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Strategické planovani (70.-80. léta 20. stoleti)

Strategické planovani je proces fizeni, ktery zahrnuje analyzu, vytvafeni prognoz
a stanovovani cili podniku. Vysledkem tohoto procesu je strategické rozhodnuti.
Strategicka rozhodnuti maji Siroky zabér i trvalé ucinky (Ross & Lobbins, 2011). Faze
je charakterizovana ptredevsim previsem nabidky nad poptavkou, trhy vyrobcii se méni
na trhy orientované na zakaznika a jeho potieby. Strategické planovani je na vysoké
urovni a je v rezii top managementu. Podniky vnimaji zvySujici se potfebu reagovat
rychle na zmény na trhu pomoci strategického mysleni. Manazerim na nizsich tirovnich
je odebrana pravomoc strategického planovani, ktera je pfevedena na top management.
Top management k tomuto vyuZziva sofistikovanych a inovativnich technik. Zhodnoceni
a Upravu strategického planu podniku projednavaji vrcholovi manazeti jednou ro¢né
spolu s experty na planovani podniku. Vysledky pak pfedavaji manazeriim na niz$im
stupni fizeni, aby zajistili implementaci planu dale. Jednd se o minimalné pétileté

obdobi (Wheelen et al., 2008).

Do poptfedi se dostava pojem konkurence, diive chapany jako boj mezi velkymi
podniky a snaha zdiskreditovat ty malé. Rust kupni sily obyvatel, globalizace trhii
a diverzifikace vyroby maji za nasledek zcela novy pohled na konkurenci. Hlavni tlohu
za¢ind mit strategické planovani chapané jako moZny nastroj rozvoje podniku.
Do popiedi se také dostavaji analyzy vyrobkového portfolia. Napiiklad matice BCG,
nazyvana téz Growth - share Matrix, byla sestavena v roce 1968 Brusem Hendersonem
ze spolecnosti The Boston Consulting Group (The Boston Consulting Group, 1963).
Provedené empirické vyzkumy prokézaly, Ze Gspéch zélezi pfedevSim na trzni pozici
podniku (sila znacky, loajalita zakaznikd, podil na trhu, komparace podnikovych
nakladi vzhledem ke konkurenci, profesionalita managementu) a pfitazlivosti oboru
(velikost a rast trhu, ziskova marze u produktd, konkurencni rivalita, sezonnost)
(Jirasek, 2003; Kopfova, 2011; Veber, 2009). Model BCG byl podle Mallyy (2007)
v 70.-80. letech odpovédi na otdzku tykajici se podnikové strategie. Zdroje a odmény
jsou rozdéleny mezi manaZery dle vysledk jejich jednotky. Vrcholovi manaZzefi
vyuzivali tento model jako nastroj pro vyhodnoceni vysledki své podnikatelské
jednotky. Matice BCG také umoznuje pohled na portfolio trhii a vyrobkli podniku, a tak

poskytuje moznost ziskat novou konkuren¢ni vyhodu.
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Strategické rFizeni (80.-90. léta 20. stoleti)

Strategické tizeni spociva v uvédomeni si, Ze ani sebelepsi strategicky plan nemtize byt
uspésny, pokud ho neakceptuji a nejsou odhodlani splnit jeho cile jak manazefi
na nizSich stupnich, tak klicovi zaméstnanci napii¢ podnikem. Cilem je rozvijet
a integrovat strategické plany spolecné s napliiovanim podnikovych primarnich cila.
SpiSe nez zameéteni se na bezchybnou pfedpovéd’ na nasledujicich pét let se jedna
o navrhy jednotlivych scénait v ptipade, ze by dosSlo ke zméné¢ a byla by potiebna
rychld reakce podniku. Strategické pétileté plany jsou nahrazeny strategickym
smyslenim napfi¢ podnikem. Strategické informace, které byly diive dostupné pouze
top managementu, jsou nyni dostupné vSem prostiednictvim podnikovych siti. Ackoli
top management stale iniciuje strategické planovani, vysledna strategie podniku miize
vzniknout kdekoliv v podniku. Zaméstnanci na vSech urovnich jsou nyni zaclenéni do

tohoto procesu (Wheelen et al., 2008).

V tomto obdobi vyraznou mérou pfispél svym dilem Porter, ktery se zabyval
strategickym managementem. Jeho model péti sil je velmi zndamym nastrojem, ktery je
Casto vyuzivan. Za hlavni faktory uspeSné konkurencni strategie povazuje ptitazlivost,
vynosnost odvétvi a konkurencni postaveni na trhu. Je tfeba se odlisit a to bud’ cenou,
nebo jedinecnosti. Definuje tfi zdkladni typy strategii, oznaCované jako generické
strategie (jsou univerzalné pouZitelné bez ohledu na odvétvi) a to strategie vedené cenou
(oznatované¢ také jako strategie nizkych ndakladl), diferenciace produktu
a zacileni na uzky segment. Vénuje se také hodnotovému fetézci, ktery oznacuje
za zdroj konkuren¢ni vyhody a moZnost jak ji zvySovat. Hodnotovy fetézec ukazuje, Ze
spotiebitelé primarné¢ vnimaji cenu a kvalitu produktu a aZ néasledné umi stanovit
hodnotu produktu. Hodnotovy fetézec vnima jako strategicky néstroj zvySovani hodnoty
pro zakaznika a také stanovil primarni a podplrné ¢innosti. Podniky mohou ziskat
konkurenéni vyhodu na zédkladé¢ zlepSeni v jedné nebo ve vice téchto ¢innostech. Jako
nastroj pro vytvofeni konkurencni vyhody lze pouzit spojeni s dalsimi cleny

hodnotového fetézce (dodavatelé, distributoti apod.)(Porter, 1993, 1994, 2008).

Do tohoto obdobi miizeme také zatadit pojem Kaizen. V roce 1985 byla zalozena
instituce Kaizen Masaaki Imaiem. Jednd se o globalni instituci, kterd podporovala
myslenky Kaizen celosvétové. Kaizen si kazdy podnik pfizplisobuje tak, aby nejlépe
odpovidal jeho potfebdm, podnikové kultufe 1 lidem v podniku. Mezi pét zakladnich
pilittt Kaizenu patii tymova préace, osobni disciplina, vysoka moralka, krouzky kvality
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a zlepSovaci navrhy (Imai, 2007; Ketkovsky, 2012; Vachal & Vochozka, 2013).
Jak uvadi autofi Kristak a kol. (2010), Kaizen se nedd implementovat, d4 se pouze Zit,
zaCinad sebereflexi a pokorou, kterd je zékladem schopnosti ucit se a zdokonalovat.
Autofi definuji tii zakladni pilife:

e osobni Kaizen - zlepSovani sebe sama, ucit se, ucit okoli, schopnost planovat

a fidit aktivity v Case atd.;

e vytvareni diivéry a vzajemné spoluprace, ¢imz se docili vyssi rychlosti a nizsich

nakladut, rychlé identifikace problémd a jejich pficin a také zlepSeni,
e organizace systému feSeni problému v podniku.

Také pojem benchmarking se zacal objevovat v této dobé a to zasluhou podniku Xerox,
ktery ztracel sviij podil na trhu (Codling, 1995). Pod timto pojmem nachazime meéteni
a porovnavani podnikovych procesti, ¢innosti, produktii a sluzeb v rdmci organizacni
jednotky nebo ve srovndni s nejlepSimi podniky na trhu. Existuji tfi varianty
benchmarkingu a to vnitini (uvnitt podniku, dochédzi k porovnavani naptiklad mezi
divizemi), vnéjsi (srovnani podniku s nejlepSim podnikem na trhu) a funkéni (porovnani
podniku s podnikem nejlepSim v dané oblasti bez ohledu na odvétvi). Aby mohlo dojit
k porovnédni, je nutné urcit kvalitativni a kvantitativni charakteristiky, vyznamy

a hodnoty daného procesu (Smida, 2007).

Pojem outsourcing je spjat s dobou okolo roku 1989, kdy doslo k vyznamnym zménam,
napf. vznik novych trhli ve stfedni a vychodni Evropé a globalizaci. To vSe vytvaii
slozité konkurenéni prostiedi. Uspéch podnikil je limitovan cenou produkce. Podniky
jsou nuceny vyrabét co nejlevnéji (Lang, 2007). Outsourcing (outsider resourceusing)
v piekladu znamend pouZivani vngjSich zdroji. Podnik se rozhoduje, zdali danou
¢innost vytvoii sdm nebo ji nakoupi. Pokud hovofime o outsourcingu, madme na mysli
pfemisténi, pfevedeni ¢i vytésnéni jedné nebo vice aktivit, které¢ doposud podnik
zajiStoval sam, na externi podnik, od kterého nyni tyto aktivity nakupuje

(Tyll & Dvot4dek, 2010).

Kritické faktory uspéchu, které byly poprvé definovany v podniku McKinsey pany
Petersem a Watermanem, se snazi najit pti¢iny uspéchu podniku. Jednéa se o koncepci
7S, ktera je slozena znésledujicich faktorG Uspéchu: strategie (strategy), struktura
(structure), systém fizeni (systems), styl manazerské prace (style), schopnosti (skills),

zamestnanci (staff) a sdilené hodnoty (sharedvalues)(Krijnen & Kee, 2009).
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Strategické iizeni od konce 20. stoleti

Typickym rysem této etapy je Uplné orientace na zékaznika. Konkurence je stale
siln¢j$i, a tak je orientace na zdkaznikovy potieby klicova. Tato doba je
charakterizovéna pfevratnymi zménami, jejichz dopady jsou mnohdy zasadni. Proto
jsou znalosti povazovany za nejcenn¢jsi bohatstvi lidstva. Ustupuje se od jiz zabéhlych
a zastaralych zpusobl fizeni a hledaji se nové trendy a piistupy. Podniky nefunguji
regionaln¢, jiz plsobi celosvétoveé. Dochazi k rychlym piesuniim informaci, materialu,
kapitalu i lidi. Vyznam rychlého pienosu informaci je stézejni, umoziuje Setfit naklady

i Cas (Gregusova & Konecny, 2012).

Do této faze mizeme zatadit n€kolik novych metod a sméri jako naptiklad Balanced

Scorecard, business model a strategie modrého ocednu.

Balanced Scorecard (BSC), jehoz pocatky spadaji do poloviny 90. let 20. stoleti,
konkrétné do roku 1992. Metoda BSC vznikla pro potieby podnikii, kdy je zdkladnim
pilifem Uspéchu dlouhodobé konkurenceschopnost, pficemz je tteba brat v uvahu i jina
kritéria nez pouze finan¢ni ukazatele. Cile a méfitka Balanced Scorecard jsou odvozeny
z vize a strategie podniku a nahliZzeji na vykonnost podniku ze ¢ty uhli neboli
perspektiv (perspektiva financni, zakaznickd, internich procest, uceni se a rustu).
Balanced Scorecard naplituje v podniku tfi zakladni funkce - vystupuje jako systém
méfeni, strategicky systém fizeni a ndstroj pro komunikaci (Kaplan & Norton, 2005;

Niven, 2011).

V roce 2010 ptedstavili Pigneur a Osterwalder business model, ktery 1ze definovat jako:
., Zakladni princip, jak firma vytvari, predava a ziskava hodnotu.“ Takovyto business
model tvofi devét stavebnich prvki, které pokryvaji Ctyfi st€zejni oblasti: zédkazniky,
nabidku, infrastrukturu a finan¢ni zivotaschopnost. Business model je proto mozné
vnimat jako podrobny plan strategie. Jednotlivé stavebni prvky business modelu jsou:
zakaznické segmenty, hodnotové nabidky, kandly, vztahy se zakazniky, zdroje piijmua

klicové zdroje, kli€ova partnerstvi, struktura nakladii (Pigneur & Osterwalder, 2012).

Kim a Mauborgne (2013) jsou autofi strategie modrého ocednu. Vyzdvihuji svou
myslenku, kterd je na pomezi strategického fizeni a marketingu. Hlavni mysSlenkou
strategie modrého oceanu je pfestat soupefit se svou konkurenci, jit svou vlastni cestou,

kde je neobsazeny trzni prostor, takzvany modry ocedn, tam podnik uvede sviij zcela
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jedine¢ny produkt. Cilem je nechat ostatni podniky zapasit mezi sebou na trhu jiz

pfesyceném, stavajicim (rudém oceanu).

Soudobé pojeti strategického fizeni je brano jako integralni soucést celkového fizeni

podniku, piicemz spada predevSim do pravomoci vrcholového vedeni. Je spojovano

vvvvvv

v dlouhodobém méfitku (Veber, 2009).

2.4. Modely strategického Fizeni

Strategické ftizeni lze popsat pomoci modelti strategického ftizeni, které zahrnuji

nejdulezitéjsi aspekty, které by podniky mély zohlednovat pfi své ¢innosti.

2.4.1. Tradi¢ni modely procesu strategického rizeni

Popisem procesu strategického fizeni se zabyvala a zabyva cela fada autort (napiiklad
Andrews, Glueck, Steiner, Thomson, Strickland a dalsi). V obdobi 60.-70. let se
vychézelo z mySlenky souslednosti n€kolika krokii od stanoveni cill, analyzy prostiedi,
evaluaci strategickych alternativ az po vybér a implementaci nejvhodnéjsi strategie.
Tyto kroky mohou byt formalizovany, ale pravé u mensich podniki se jedna v celé fadé¢
pfipadli o neformalni zaleZitost. V téchto ptipadech jsou kroky realizovany na zakladé
senzitivity a zkuSenosti manazer. Casto se tak mize zdat, Ze principy strategického
fizeni nejsou uplathovany, 1 kdyz ve skuteCnosti je tomu naopak (Hron,

Dohnal, & Ticha, 2000).

Obrazek 2 ukazuje pohled na tradicni model procesu strategického fizeni, jak ho
definovali Thompson a Strickland (1987). Tento model stoji na péti pilifich. Kroky
vedouci k zavedeni a realizaci podnikové strategie se nazyvaji strategické tikoly. Prvni
ukol neboli dalsi krok k formulovani strategie, je definice podnikové vize a mise, druhy
krok se zabyva stanovenim podnikovych cill, tfeti stanovenim strategie vedouci
k dosazeni cild, ctvrty krok implementaci a realizaci strategie a poslednim krokem je

monitorovani, zhodnoceni a ptipadnd népravna opatieni (Orcullo, 2008).
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Obrazek 2: Tradi¢ni model procesu strategického Fizeni dle Thompsona a Stricklanda

Formulovéni Stanoveni Monitorovani

o . Implementace ’
podnikové mise e strategie P . zhodnoceni a
. Stanoveni cilG y realizace ¥ioadné
avize vedouci pripadné

v strategie P .
k dosazeni cili 5 napravné
opatfeni

Zlepseni Zlepseni Zlepseni Zlepgeni

Navrat ke
/ / krokiim dle

. otieb
zména P Y

Zdroj: (Orcullo, 2008; Thompson & Strickland, 1987)

Obrézek 3 predstavuje model strategického tizeni dle Wrighta, Krolla a Parnella. Model
je zaloZen na analyze pfilezitosti a hrozeb, které pfinasi externi prostiedi, a na nasledné
analyze vnitiniho prostfedi podniku, zejména pak zdroji, mise a cili podniku. Poté
za¢ina proces formulovéani podnikové strategie jako nadfazené strategie jednotlivym
oblastem v podniku. Implementace strategie je zavisla na organizaéni strukture podniku,
stylu vedeni a podnikové kulture. Poslednim bodem v modelu je strategicka kontrola

a zvySovani vykonnosti (Orcullo, 2008).
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Obrazek 3: Model strategického Fizeni dle Wrighta, Krolla a Parnella

Externi vlivy prostiedi (prileZitosti a hrozby)

Makro prostredi Mikro prostiedi

!

Mikro prostredi

Zdroje podniku, mise a cile

!

Formulovani strategie

Formulovani podnikové strategie

Formulovani strategie na tirovni podnikatelskych jednotek

Funkciondlni formulace strategie

|

Implementace strategie

Organizacni struktura

Vedeni, moc, podnikové kultura

Strategicka kontrola

Proces strategické kontroly a vykonnosti

Zdroj: (Orcullo, 2008)
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2.4.2. Model procesu rizeni dle Johnsona a Scholase

Autofi modelu procesu fizeni Johnson a Scholas opoustéji tradiéni model strategického

fizeni, jeho podstatné prvky vSak zachovavaji, viz obrazek 4.

Obrazek 4: Model strategického Fizeni dle Johnsona a Scholase

Vymezeni
strategickych
moZnosti

Formulace
avybér strategie] -

Implementace
strategie

Zdroj: (Grasseova, Dubec, & Rehak, 2010)
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2.4.3. Integrovany model procesu strategického rizeni

Integrovany model strategického fizeni je jednim z fady modelt, avSak jeho znacnou
vyhodou je, Ze ukazuje pohled na strategické fizeni jako na soub&h nékolika Cinnosti,

nikoliv na jednotlivé na sebe navzajem navazujici kroky, viz obrazek 5.

Obrazek 5: Integrovany model procesu strategického fizeni dle Digmana

| Vize, hod noty |
a ocekavani
Poslani Zaméry Formulace strategie - Podnikova
2 = varianty strategie
podniku acile 4 - - evaluace a vybér kultura
‘ Analyza situace

« PfileZitosti a ohroZeni
ve vnéj3im prostfedi
-—— - Konkurenéni sily

« Zdroje podniku a jeho
vyrazné kompetence
(pfednosti)

\ J

Implementace
strategie

Strategicka
kontrola

Pro¢? Co? Jak? Pravidla

Zdroj: (Digman, 1990; Grasseova et al., 2010; Hron et al., 2000)

2.5. PrvKky integrovaného modelu procesu strategického rizeni

Integrovany model procesu strategického fizeni byl vybran jako podklad pro popis

podstaty strategického fizeni jako celku.

2.5.1. Vize, hodnoty, oekavani

Na vrcholu modelu stoji vize, hodnoty a ofekavani. Jak uvadi Smida (2007), proces
tvorby strategie zac¢ind vytvofenim vize a poslani podniku, coZ je tlohou vrcholového
vedeni podniku. Vize dava odpovéd’ na otazku: , Kam se chceme dostat?. Jedna se
o dokument uréeny pifedevSim zaméstnancim a investortim. Musi byt orientovana
na chovani a postoje tak, aby byla v souladu s poslanim podniku, které je urcéené
pro okoli podniku. Orientuje se na budoucnost, deklaruje, jakym smérem chce podnik

v budoucnu jit a ukazuje zaméstnanctim jak piispét k tomu, aby to tak v budoucnu bylo.
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Musi byt orientovana na zékaznika. Vize ma tyto cile: vymezit obecny smér, motivovat
lidi k vykroc¢eni sprdvnym smérem a koordinovat velké mnozstvi lidi k naplnéni

spolecného cile. Vize mize byt charakterizovana nésledujicimi znaky:
e obraznost — obrazné¢ popisuje budouci chovani podniku;

e adresnost — je ur€ena vSem zainteresovanym skupindm, které mohou ovliviiovat

¢innost podniku;

e uskutecnitelnost — cile, které vize stanovuje, musi byt dosazitelné, i kdyz
v mnoha piipadech je to narocna cesta a mnohdy musi dojit ke zméné nastroj,

postuptl a technik jak téchto cilii dosdhnout;
¢ jednoznacnost — z4dné nejasnosti a rozpory;

o flexibilita — musi mit znamky obecnosti tak, aby nebranila iniciativé,
umoznovala rychlé reakce na feSeni urcitych situaci a plnila sviy ucel

dlouhodobg;

e srozumitelnost — zaméstnanci musi vizi porozumét a vysvétlit ji

(Kotler & Keller, 2007).

Oproti tomu Hron a kol. (2000) definuji vizi spise jako mentalni pfedstavu manazeru,

ktera je t€zko uchopitelna a inspirujici (tedy se nejedna o pisemny dokument).

Kazdy podnik mé své hodnoty, na nichZ je zaloZen a které je tfeba neustale pfipominat
zaméstnanciim i ostatnim zajmovym skupinam. Jde o to definovat, jakym zpiisobem se
k sobé navzijem maji chovat zaméstnanci a jak se zaméstnanci maji chovat
k zdkazniklim a vefejnosti. Lze fici, Ze podnikové zdsady a hodnoty poméhaji podniku
ptezit ve slozité situaci a naopak jsou hnacim motorem v dobé&, kdy se podniku daii

(JaniSova & Kiivanek, 2013).

Ocekavani klicovych zaymovych skupin je podstatnou soucasti strategického fizeni.
Naplnéni posléni podniku a jeho stanovenych cili je do zna¢né miry zavislé
na akceptaci predpokladli (ocekavani) zdjmovych skupin, které poskytuji riznym
zpusobem zdroje podniku. Mira uspokojeni potfeb klicovych zdjmovych skupin se tak
stava méfitkem uspéchu podniku. Zajmovou skupinu lze definovat jako fyzickou ¢i
pravnickou osobu, kterda muze ovliviiovat podnik nebo naopak podnik mize svou

¢innosti ovliviovat ji (Hron et al., 2000).
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2.5.2. Poslani podniku

Poslani podniku se od vize lisi tim, ze netikd, ¢im chce podnik byt, nybrz deklaruje,

pro¢ podnik existuje. Poslani je urceno okoli podniku. Cilem podnikového poslani je

ziskani co nejlepsi image, proto je pro podnik dilezité, aby poslani znalo co nejvice lidi.

V posléani podnikti se Casto setkdvame s nasledujicimi informacemi:

uloha a vyznam podniku, jeho ptinos pro misto, kde ptisobi;
tradice podniku v ptipadé dlouhé historie;

postoj k zdkaznikovi, kvalita produkce;

vyhody vérnym zakaznikiim;

uplatiiovani nejnovéjsich metod a poznatkd;

odpovédnost k zaméstnanciim, spolecenska odpovédnost podniku;
podpora rozvoje spolecnosti;

uspokojeni potieb vlastniki a investort (Smida, 2007).

Podle Hrona a kol. (2000) se poslani muze lisit v délce, obsahu, formatu i pfesnosti,

avSak kvalitni poslani by mélo spliovat nésledujici body:

trzni orientace — mélo by byt vymezené ve vztahu k trhu, zakaznikim

¢1 potfebam, které podnik prostfednictvim své ¢innosti uspokojuje;
realizovatelnost — optimalni vymezeni pfedmétu ¢innosti;

motivace — zaméstnanci musi mit pocit, ze jejich snaZzeni ptispiva k blahobytu

podniku a vede podnik tam, kde chce byt;

specifikace — vyjadieni hodnotového systému podniku, vztahu k zakaznikim,

dodavateltim, distributorim, konkurentim a dalSim ucastniktim trhu.

Dobie formulované poslani podniku lze poznat podle nasledujicich znakl: na poslani

navazuje strategie, nejedna se o jednorazovy projekt, nybrz je trvalou zélezitosti, podle

které se fidi vSichni zaméstnanci. Naopak Spatné poslani je ¢asto v podniku jen napséno

a vyhlaSeno, nikdo se jim nefidi a je vyuzivano pouze pro oficidlni dokumenty, Casto

existuje také rozpor mezi tim, co je napsano a jak je vykondvana denni praxe

(Trunecek, 1999).
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Jak uvadi portal Businessvize (2011), poslani je néco, co vétSina firem vibec nema,
zatimco v USA, tzv. mission statement, nalezneme v popiedi webovych stranek
spolecnosti 1 ve vyro¢ni zpravé témei kazdého podniku. Kazdy zaméstnanec jej dobie
zna. Jak uvadi portdl, bez poslani neni cile. Pokud spolecnost zcela jednoznacné
definuje své poslani, vi zcela jasn¢, kam se chce dostat (cil). Poslani je na rozdil od cilt
casto nekvantifikovatelné. Je tedy jednim z néstroji strategického fizeni podniku
a abstraktem podnikové strategie, kterou shrnuje do nékolika malo vét. Poslani je
dalezité predevSim proto, Ze vSechny kroky, cile a Cinnosti by mély vést k jeho
naplnéni. Podnik Starbucks naptiklad na svych webovych strankach uvadi: ,, Opakuje se
to kazdy tyden nescetnékrat — zakaznik dostava napoj od baristy ve Starbucks — jenze
kazda takova interakce je naprosto jedinecna. Je to jen dalsi béznd chvile v Zivoté —
Jjedna paze se natahuje pres pult a podava sdalek do pripravenych rukou. Ale i tato chvile
predstavuje spojeni. Snazime se, aby ono spojeni bylo citit ve vsem, co délame — od
naseho odhodlani poskytovat tu nejkvalitnéjsi kavu na svété az po zpiisob, jakym
komunikujeme s naSimi zakazniky a komunitami v ramci odpovédného podnikani.

(Starbucks, 2011)

2.5.3. Zaméry, cile podniku

Zaméry a cile podniku piedstavuji dalsi daleZitou soucast integrovaného modelu
strategického fizeni. Strategicky cil 1ze podle Ketkovského a Vykypéla (2006) definovat
jako zadouci stav, jehoz ma byt v budoucnu dosazeno. Od téchto cilii se nésledné
odvijeji strategické operace, které zajistuji dosazeni téchto cili. Jakubikova (2008)
popisuje globalni podnikové cile jako pozadované budouci vysledky, kterych chce
podnik dosdhnout a které jsou odvozeny od poslani podniku. Jedna se tedy o soubor
specifickych a dosazitelnych cili podniku. Strategicky cil je Zadouci budouci stav, ktery
1ze méfit kvalitativnimi nebo kvantitativnimi metodami. Podnikové cile Ize tfidit podle
ruznych kritérii:

e potadi vyznamu cili;

e velikost - neomezené versus omezené, vrcholové versus podfazené;

e Casové hledisko — kratkodobé, stiednédobé, dlouhodobé;

e vztah mezi cili — komplementarni, konkurencni, protikladné, indiferentni;
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e obsah — ekonomické, financni, vysledkové, technické, socidlni

(Jakubikova, 2008).

Konkrétni cile musi byt jasn¢ vymezené (formulované), vychazejici z realného
posouzeni schopnosti a moznosti podniku, ze situace na trhu, z konkuren¢niho
postaveni, potieb a pozadavkl zajmovych skupin (Jakubikova, 2008). V odborné
literatuie nalezneme podminku SMART, coZz znamend, Ze podnikové cile musi byt
specifické (lze je popsat do detailu), méfitelné (za vyuziti kvantitativnich
¢i kvalitativnich metod), dosazitelné, realistické a terminované (dokdy ma byt cil

splnén)(Harvard Business School, 2013).

Z pohledu ekonomické teorie Dwivedi (2002) popisuje maximalizaci zisku jako
zdkladni  cil  podniku. Za  dal$i (alternativni) cile  podniku  jsou
povazovany: maximalizace pfijmi podniku, maximalizace tempa riustu podniku,
maximalizace vyuziti manazerskych schopnosti, maximalizace €isté hodnoty podniku,
zvySeni trzniho podilu na trhu, technologické viidcovstvi podniku, dlouhodob4 stabilita,
vysSi platy, dosazeni uspokojivé ¢i standardni Urovné zisku, dlouhodobé pieziti
podniku, dosaZzeni ur¢it¢ho podilu na trhu. V soucasné dobé vSak podniky nesleduji
pouze ekonomické cile, podniky jsou také soucasti politického, socidlniho a kulturniho
prostfedi. Moderni podniky proto usiluji o zlepSeni své pozice ve spolecenském védomi
zem¢ nebo regionu, vytvoreni poveésti dobrého zaméstnavatele, podporovatele sportu ¢i
jinych dobrovolnickych aktivit. Ani tyto cile nemusi byt v rozporu s cilem primarnim
(maximalizace zisku), naopak i tyto vedlejsi cile pfispivaji k naplnéni cile primarniho

(Bénabou & Tirole, 2010). V dnesni dob¢ patii mezi Casté alternativni cile podniki:

e Socialni odpovédnost podniku - pozadavky na individudlni i firemni
odpovédnost ze strany spolecnosti rostou, za ¢imz stoji fada motivacnich
faktorti. Socialni odpovédnost podniku fadime mezi dlouhodobé alternativni cile

(Bénabou & Tirole, 2010).

e Vytvafeni konkuren¢ni vyhody muze byt podle Zuzaka (2011) povazovano za
alternativni cile podniku. Objektem zajmu ekonomu je otdzka, co zplsobuje
1 pres neustdlé soupefeni podnikd, dlouhodobou tspéSnost podniku
v porovnani s konkurenci. Cilem bylo nalezeni faktoru, nebo vice faktori, které
umozni dosazeni konkuren¢ni vyhody i jeji nésledné udrzeni. Z pohledu

vlastnika 1ze konkuren¢ni vyhodu definovat jako névratnost vlozeného kapitalu.

41



Podnik, ktery dosahuje konkuren¢ni vyhody, dosahuje oproti svym konkurentim
v odvétvi nadprimérné ekonomické renty. Ekonomickd teorie vymezuje
ekonomickou rentu jako zvlastni pfijem ziskany vyrobnim faktorem navic

k Castce, kterou by investor ziskal jinym pouzitim, naptiklad ulozenim v bance.

e Ziskani maximalizace trzniho podilu je mozné dosahnout mnoha cestami.
Aktualné casto sklonovany zpiisob je skrze technologickou inovaci, kterad
podniku mize pifinést zna¢nou konkuren¢ni vyhodu a diky tomu miize podnik
maximalizovat svij trzni podil na tkor konkurenti. Diky maximalizaci trzniho
podilu mize podnik kratkodobé& zvysit 1 svlj zisk. Tuto konkurenéni vyhodu mé
podnik pouze po urcitou dobu, jelikoz inovativni produkty se Casto stavaji
teréem plagiatorstvi, kvali kterému podnik miize svou konkuren¢ni vyhodu
a trzni podil ztratit (Stamm & Trifilova, 2010). Stejné jako ostatni alternativni
cile maji inovace a snaha o technologicky leadership své odpirce. Inovace
mohou sice prinést velké finan¢ni zisky a vedouci pozici na trhu, ale stejné tak
mohou podnik dostat do bankrotu. Inovace, kterou podnik ze své pozice
nezvladne, totiz vyzaduje znaéné finan¢ni prostiedky, které se ne vzdy musi

vratit (Buddelmeyer, Jensen, & Webster, 2010).

2.5.4. Analyza situace

Prosti‘edi podniku je souhrn vSech vlivu a sil, které podnik piimo ¢i nepiimo ovliviuji.
Pro kazdy podnik je toto prostiedi subjektivni a individuélni, protoZze obsahuje faktory
pfimo s nim spojené. Na zaklad¢ téchto vlivl a sil si nasledné kazdy podnik vytvaii své
strategické fizeni, aZ po pochopeni danych pravidel a zakonitosti je moZzné vytvofit
efektivni strategii podniku (Donnelly et al., 1997; Vochozka & Mulag, 2012). Kazdy
podnik se nachéazi v prostfedi, které je v dneSni dob¢ charakterizovano jako turbulentni.
Podniky se fidi principem homeostdze, coz znamend udrZzovani rovnovazného stavu
podniku s prostiedim, kdy dochazi k vzajemnému ovlivilovani a pfizpisobovani se.
Kazd¢ vné&jsi prostfedi je charakterizovano tadou dalSich subjekt, procesu, vazeb,
pravidel, tGrovni poznani, hierarchickych hodnot v chovani lidi apod.
(Véchal & Vochozka, 2013). Podle Kerkovského a Vykypéla (2006) mohou byt analyzy

rozdéleny do 3 skupin:

e analyzy vnéjSiho prostiedi podniku;
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e analyzy ocekavani stakeholders;

e analyzy vnitiniho prostiedi podniku.

Ptehled analyz podniku je mozné vidét na obrazku 6.

Obrazek 6: Piehled vnitinich a vnéjsich analyz podniku

Analyzy vnéjsiho prostfedi

Pest analyza

Analyza ekonomickych charakteristik
odvétvi

Analyza konkurence v odvétvi
Strategické mapy

Analyza konkurentd

Analyzy vnitiniho prostredi

Evaluace dosavadni strategie

Analyza vysledkd ve funkcionalnich
oblastech

Analyza exponovanosti
SPACE analyza

Analyza konkurenceschopnosti

PrileZitosti a Silné a slabé
ohrozeni stranky

SWOT analyza

Zdroj: (Hron et al., 2000)

Vnéjsi prostiedi podniku, konkurence, konkurenceschopnost, Porteritv

model a PEST analyza

Vnéjsi prostfedi zahrnuje vSechny vlivy plisobici na podnik z jeho okoli. Patfi sem
predevsim zékaznici, konkurenti, dodavatel¢ a lidské zdroje, ktefi jsou oznacovani
za pifim¢é vlivy vnéj$iho prostfedi. Mezi nepfimé vlivy patii ostatni podniky a vlivy
ovliviuyjici klima (ekonomické, technologické, politické, legislativni, kulturni, socidlni

a internaciondlni). VSechny vyjmenované vlivy jsou podnikem neovlivnitelné, coz
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znamena, ze vnéjsi prostredi lze charakterizovat jako nestalé se zna¢nou mirou rizika
(Donnelly et al., 1997; Vochozka & Mulac¢, 2012). Existuje celd fada vlivt, které podnik

ovliviuji, viz obrazek 7.

Obrazek 7: Vlivy prostredi

Makro-
ekonomické
vlivy

Demograficky Kapitalové trhy

VyVoj

Podnik
Zakonodarny
sbor
Ekologie
Technologie
Dodavatelé

Socialni a

kulturni prostredi

Zdroj: pepracovano dle (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2006)

Od 80. let 20. stoleti se vyuziva pro analyzu makroprostiedi analyza PEST (STEP).
Vyvojem se pridavaly dal$i faktory ovliviiujici podnik, Ize se tedy setkat s nazvy
PESTE, PESTEL, PESTLIED (navic faktory legislativni, internaciondlni,
environmentalni a demografické), STEEPLE a SLEPT. PEST analyza vychazi z blizsi
specifikace jednotlivych faktori, které ovliviiuji podnik, fesi, jak se tyto faktory méni

v Case a nasledné, jak se méni jejich dilezitost (Allen, 2001; Véachal & Vochozka, 2013;
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Worthington & Britton, 2006). Pocet celkovych faktor, které mohou ovliviiovat
podnik, je neomezeny, v praxi je vSak dulezité se soustfedit na ty faktory, které jsou

strategicky vyznamné (maji dopad na obor podnikani)(Vochozka & Mulac, 2012).

PEST analyza je jednoduchy, avSak efektivni nastroj pro hodnoceni vlivu prostiedi.

Jejim smyslem je pfinést odpovédi na nasledujici otazky:
1. Které z vnéjsich faktort maji vliv na podnik?

2. Jaké jsou mozné ucinky téchto faktora?

wewvr

3. Kter¢ z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezité;jsi?

(Hron et al., 2000; Vachal & Vochozka, 2013).

Jednotlivé nazvy segmentii PEST analyzy se mohou lisit dle autorti, avSak jednotlivé

faktory, které do téchto segmenti spadaji, se nelisi:

e Spolecensky (socidln¢ demograficky) — souvisi s chovanim lidi, patii sem
naptiklad: demograficky vyvoj, vyvoj zivotni irovné obyvatel, mira vzdélanosti,
socialni legislativa, mobilita pracovni sily, pfistupy k praci a volnému casu,

distribuce piijmi, zivotni styl apod.

e Technologicky (technicky) — faktory ovliviiujici vyvoj vyrobnich prostfedkd,
materiald, procesi, know how, patfi sem naptiklad: vladni podpora védy
a techniky, trendy v inovacich, trendy ve vyvoji technologii, zvyklosti
patentopravni ochrany, nové objevy, vyndlezy, transfer technologii, mira

zastaravani vyrobnich prosttedkl apod.

e Ekonomicky — patfi sem napfiklad: trendy vyvoje HDP, stav ekonomiky
sohledem na hospodarsky cyklus, mira inflace, Urokové sazby, mira

nezameéstnanosti, dostupnost a ceny energii, nabidka penéz apod.

e Politicky (pravni) — spadaji sem faktory, které vymezuji distribuci moci mezi
lidmi, patfi sem napiiklad: politicka orientace vladni reprezentace,
antimonopolni opatfeni, politika zdanéni, liberalizace zahrani¢nich vztahd,
socialni politika, legislativa podnikatelského sektoru, ochrana zivotniho

prostiedi)(Hron et al., 2000; Vachal & Vochozka, 2013).

Ukolem top managementu je identifikace a porozuméni konkurentim a nalezeni
zpuisobu jak konkurenci Celit. Castym problémem byva, Ze manazefi vnimaji konkurenci
ptilis tizce. V soucasné dobé se stdle Castéji vyuzivaji pojmy jako superkonkurence,
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hyperkonkurence nebo globalni konkurence. Pro vymezeni pojmu konkurence lze
vyuzit n€kolik typt definic. Prvni typ ptedpoklada, Ze zdkaznik se rozhoduje mezi
dvéma Ci vice produkty, konkurenti respektuji pravidla hospodaiské soutéze (,, projev
hospodarskeé soutéze vznikajici mezi podnikateli nebo zbozim, respektive soutéz mezi
vyrobci zbozi nebo poskytovateli sluzeb*), druhy typ definice zahrnuje problematiku
nekalého soupeteni a jeho potirani (), konkurence je ekonomicka soutéz, pri které vedle
sebe operuji velci a mali vyrobci, zdkonem je zapovezeno nekalé soupereni a praktiky
monopolni ekonomiky*), tteti typ definice zdiraziuje Sir$i pojeti chdpani konkurence
(,, konkurenty jsou riizné podniky a organizace, se kterymi spolecnosti souperi
o zakazniky a potrebné zdroje - pracovni sily, suroviny a material ). Existuje logicka
vazba mezi strategii podniku, konkurenceschopnosti a konkurenci. Otazkou vSak
zUstava, jaka je uroven této vazby a jeji obsah. Strategické konkurenceschopnosti je
dosazeno v ptipadé, Zze podnik UspéSné¢ formuluje a implementuje hodnototvornou
strategii. Podnik disponuje konkuren¢ni vyhodou, pokud implementuje strategii, kterou
konkurenti nemohou nebo nejsou schopni napodobit (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2004;

Zich, 2008).

Casto sklofiovany pojem konkurenceschopnost je vyuzivan pro vyjadieni ekonomické
prevahy konkrétni narodni ekonomiky, piipadné podniku, nad konkurenci v ramci
hospodarské soutéze. Konkurenceschopnost na podnikové urovni lze vnimat jako
schopnost vyrabét a prodavat konkrétni produkty za podminky zachovéni rentability.
Konkurenceschopny podnik musi byt v ptipad¢ potieby schopen snizit vyslednou cenu
a zvysit kvalitu produkce oproti konkurenénim podnikiim. Pravé konkurenceschopnost
a s ni spojena konkuren¢ni vyhoda je jednim z determinanti vykonnosti a tvorby
hodnoty podniku. Porter tvrdi, Ze podnik, ktery dosahuje v rdmci odvétvi nadprimérné
rentability, disponuje konkurenc¢ni vyhodou. Zakladnimi zdroji konkuren¢ni vyhody dle
znalostniho managementu jsou: originalni dovednosti a kompetence, které¢ vlastni
pouze jeden podnik (napf. exkluzivni licence, ochranné znamky, patenty, know how,
organizacni systém, procesy, strategické partnerstvi), ale i reprodukovatelné dovednosti
a kompetence, které vlastni vice podnikii (napf. stroje a technické zafizeni,

marketingova politika, neexkluzivni licence)(Marini¢, 2008).
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Analyza konkurence v odvétvi — Porteriiv model péti sil

Porteriv model je Casto vyuzivanym a efektivnim nastrojem pro analyzu konkuren¢niho
prostiedi podniku. Vychézi z predpokladu, ze strategickd pozice podniku je dana

pusobenim péti zakladnich ¢initelt a to:

e vyjednavaci silou zakazniki (roste s velikosti objednavek zakaznika,
vyznamnosti zdkaznika, se snadnym pfechodem ke konkurenci, se snadno
dostupnymi substituty, v ptipadé, ze pro zakaznika neni dulezita kvalita
produktu a pokud je zdkaznik silnym distributorem schopnym ovliviiovat

dalsi obchodniky ¢i zakazniky apod.);

e vyjednavaci silou dodavateli (roste s velikosti nabidky dodavatele,
vyznamem dodavatele, pokud existuje omezeny pocet dodavatelli, dodavatel
poskytuje diferencovany produkt, kvalita produktu je na vysoké urovni,

Spatné dostupnost substitutii apod.);

e hrozbou vstupu novych konkurentil (je sniZovana v ptipadé vysokych fixnich
nakladl pfi vstupu do odvétvi, odveétvi ma strukturu pfirozenych monopoli,
v odvétvi lze snadno vyuzivat uspory zrozsahu, existujici podniky maji
nakladové vyhody pramenici ze zkuSenosti v oboru, diferenciované vyrobky,
zékaznici jsou pripoutani ke svému dodavateli, jedna se o odvétvi s vysokym

stupném regulace apod.);

e hrozbou substitut (je snizovana v ptipad¢, Ze konkurenti substituty vyrabi
s vy$S§imi naklady, naklady na pfestup k substitutu jsou vysoké, cena

puvodniho vyrobku je pro spotiebitele ldkava apod.);

e rivalitou mezi podniky v daném odvétvi (roste v ptipade, ze trh velmi mélo
roste nebo klesd, jednad se o lukrativni odvétvi, plisobi zde velky pocet
podniki, vysoké fixni naklady nuti vyuZivat vSechny podniky své kapacity,
malé diferenciace vyrobki, vysoké bariéry odchodu z odvétvi apod.)

(Ketkovsky & Vykypél, 2006).

Vystupem Porterovy analyzy by méla byt identifikace hrozeb i pfilezitosti, pomoci
nichz dojde k eliminaci téchto hrozeb. Porteriv model 1ze vyuzit i ve fazi zdivodnovani
navrhu strategie. Odpovida se na otazky typu: Snizuji zamyslena opatieni vyjednavaci

silu zédkaznik? Snizuji zamysSlend opatfeni vyjednédvaci silu dodavateld? Zvysuji

47



zamyslend opatieni bariéry vstupu do odvétvi? Snizuji zamyslend opatfeni hrozbu
substitutd? Zlepsuji zamyslena opatieni pozici podniku vici konkurentiim, ptipadné

snizuji konkurenc¢ni rivalitu v odvétvi? (Ketrkovsky & Vykypél, 2006)
Analyza vnitinich zdrojit a schopnosti podniku

Optimalni strategie podniku sméfuje k dosazeni souladu se zdroji a schopnostmi
podniku s piilezitostmi, které piinasi vnéjsi prostifedi podniku, jak je ziejmé z obrazku
8. Tato strategie musi reagovat jak na zmény ve vnéjSim prostredi, tak na své zdroje,
cile, schopnosti a strukturu podniku. Analyza vnitini situace podniku byla v 70.-80.
letech minulého stoleti opomijena, do Gvahy pfichazela az pfi implementaci strategie
(pti volbé organizaéni struktury, fidici struktury apod.). Od 90. let 20. stoleti predstavuje
dalezity prvek jiz pfi samotné implementaci strategie. Analyzu vnitinich zdroji
a schopnosti 1ze vnimat jako diagnézu, audit ¢i vyhodnoceni vychozi situace podniku, je
orientovana na celou $kalu Cinnosti podniku, z funkéniho pohledu se tykd vyroby,

vyzkumu, financi, marketingu a fizeni lidskych zdroji podniku (Sedlackova, 2006).

Obrazek 8: Priibéh analyzy zdroji a kompetenci podniku

| §

3. Odhad vynosnosti potencidlnich zdroja Potencidl udrZitelné
a schopnosti konkurencni vyhody

2. Identifikace schopnosti Schopnosti

1. ldentifikace zdroju Zdroje

Zdroj: (Sedlackova, 2006)

Analyza zdrojii a kompetenci je zdkladnim kamenem konkurenceschopnosti podniku,
jak vyplyva z textu, viz vySe. V podnicich je kladen diiraz na rozhodovani o jejich
koupi, prodeji, alokaci a vyuziti. Tato rozhodnuti se fadi mezi strategicky vyznamna.
Rozhodovani by mélo byt vzdy podlozeno dobrou znalosti o zdrojich a kompetencich
podniku, pfedev§im s ohledem na nejvyznamnéjsi konkurenty, a je zatizeno nejistotou

(rychlé zmény ve vnéjSim prostiedi podniku), slozitosti a vnitropodnikovymi konflikty.
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Zdroje podniku Ize délit na:

e hmotné — ty, které lze kvantifikovat (finan¢ni, organizacni, fyzické,

technologické);

e nehmotné — ty, které jsou hluboce zakotenény v historii podniku a po dobu jeho
pusobeni na trhu se stfadaly (zdroje vazané na lidsky faktor, inovaéni potencial,

reputace)(Vachal & Vochozka, 2013).
Sedlackova (2006) déli zdroje podniku na hmotné, lidské, finan¢ni a nehmotné.

Zakladni kompetence podniku ptedstavuji jedinecné, konkurenci t€zko napodobitelné
schopnosti, které podnik dokaze dokonale vyuzit a to s minimalnim Gsilim za vyuziti
minima zdroji tak, aby pfindSely zdkaznikovi maximdlni hodnotu. Zdkladni
kompetence jsou souborem kompetenci individudlnich (kompetence, které odliSuji
Spickové zaméstnance od prumérnych), organizac¢nich (planovani prace, organizovani
zdroji, feseni krizovych situaci, finalizovani tkol, méfeni postupu praci, fizeni rizika)
a kliCovych, které tvofi 3-4 kompetence, které vyznamné odliSuji podnik

od konkurence a jsou zdrojem konkurenéni vyhody (Smida, 2007).

Hodnoceni zdrojit a kompetenci v podniku by mélo podle Véchala a Vochozky (2013)

probihat v nasledujicich krocich:
1. identifikace zdroji a kompetenci podniku;

2. hodnoceni zdroji a kompetenci z hlediska jejich vyznamu pro vytvafeni

konkurenéni vyhody;

3. srovnani strategicky vyznamnych zdroji a kompetenci se zdroji a kompetencemi

konkuren¢nich podnikd.

Pro zjisténi, které zdroje a kompetence jsou pro podnik vyznamné a jsou zdrojem

konkurenéni vyhody, 1ze vyuzit nasledujici tabulku 5.
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Tabulka 5: Hodnoceni kompetenci a zdroji podniku

Je zdroj /
Je zdroj / Je zdroj / Je zdroj / disledky pro
Kk ¢ kompetence Kk ¢
kompetence | Kompetence ompetence konkurenceschopnost | vysledek
vhodny/a? vzacny/a? tezce nenahraditelny/4a? | Podniku
napodobitelny/a?
podprimérné
ne ne ne ne konkurenéni nevyhoda
vynosy
) primérmné
ano ne ne ano/ne konkuren¢ni parita
vynosy
prumérné az
docasna konkurenéni
ano ano ne ano/ne nadprimérné
vyhoda
vynosy
relativng trvala nadpramérné
ano ano ano ano
konkurenéni vyhoda vynosy

Zdroj: (Vachal & Vochozka, 2013)
SWOT analyza

SWOT analyza piedstavuje jednoduchy néstroj pro systematickou analyzu zamétfeny
na charakteristiku klicovych faktord ovliviiujicich strategické postaveni podniku.
Vyuziva zjiSténi ostatnich analyz, identifikuje silné a slabé stranky podniku s ohledem
na vlivy okoli (pfileZitosti a ohrozeni) s cilem syntézy jako vychodiska pro formulovani
podnikové strategie. SWOT analyza je analyzou vnitiniho i vné&jSiho prostiedi podniku.
Cilem podniku je rozvijeni jeho silnych stranek, utlumovani slabych stranek, vyuzivani
ptilezitosti vné&jsiho okoli a piipravenosti na potenciondlni hrozby. Casto se vsak
ptilezitost miize stat pro podnik hrozbou a ze silné stranky se stane slaba, coz patii mezi
nevyhody SWOT analyzy. U SWOT analyzy nejde pouze o vycet silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb, nybrZ o hlubsi analyzu a pochopeni vztahii mezi
jednotlivymi vlivy a faktory. Pomoci SWOT analyzy se snaZime nalézt vyvojové trendy

(Sedlackova, 2006).

Kazdy podnik disponuje silnymi a slabymi strankami. Za silné stranky podniku lze
povazovat to, co podnik d€la 1épe nez ostatni, kde dosahuje lepsich vysledkl, aniz by
k tomu byla zapotfebi zvySend namaha. Analyzu silnych a slabych stranek lze podle
Soucka a Marka (1998) provadét za pomoci pracovniho kolektivu podniku. Je vSak

tieba, aby v této skupiné byli pfitomni odbornici ze vSech oblasti podniku (vyroba,
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finance, marketing atd.), pracovnici vSech urovni fizeni (vrcholovy management, ale

i fadovi pracovnici) a zaméstnanci, ktefi jsou do znacné miry kriticti.

V nasledujici tabulce 6 jsou uvedeny piiklady silnych a slabych stranek, ptilezitosti

a ohrozeni podniku.
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Tabulka 6: Silné a slabé stranky podniku, p¥ileZitosti a ohroZeni

silné stranky

slabé stranky

prileZitosti

ohroZeni

kompetentnost
v rozhodujicich

oblastech

nejasny strategicky

zamer

oslovit dalsi skupiny

zakaznika

konkurence ze strany
cizich vyrobct

s niz§imi naklady

dostate¢né finanéni

zdroje

nevyuzité kapacity

vstup na nové trhy nebo

trzni segmenty

rostouci prodeje
substituc¢nich

vyrobkt

dobra povést u

odbératelt

nedostatek
manazerskych

dovednosti a talentu

rozsifeni nabidky

vyrobku ¢i sluzeb

pomaly rust trhu

uznavana vidéi pozice

na trhu

nekompetentnost

diverzifikace

neptiznivy vyvoj
sménnych kurzt a
obchodnich politik

zahraniCnich vlad

uspory z rozsahu

vnitini problémy

v operativni sféte

vertikalni integrace

nizka
obranyschopnost
vici recesi a
zivotnimu cyklu

podniku

vlastni technologie

zaostavani ve védé a

vyzkumu

prekonani obchodnich
bariér na atraktivnich

cizich trzich

rostouci sila
odbératelt nebo

dodavatelu

nakladova vyhoda

slaba pozice na trhu

reklamni kampan

nedokonala distribu¢ni

sit’

schopni fidici

pracovnici

podprimérné
marketingové

schopnosti

neschopnost financovat
potiebné zmeny ve

strategii

vysoka nakladovost

rychlejsi rtst trhu

nepfiznivé

demografické zmény

meénici se potieby

zakaznika

Zdroj: (Véachal & Vochozka, 2013)
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Na SWOT analyzu navazuje analyticka technika EFE a IFE matice. Cilem EFE matice
je zhodnotit externi pozici podniku nebo jeho strategicky zamér a to tak, ze se vyberou
z prilezitosti a hrozeb takové faktory externiho prostiedi, které maji zasadni vliv
na strategicky zamér podniku. Takto vybranym faktorim se nésledné piifazuji vahy dle
jejich vyznamu. Matice IFE je naopak zaméfena na zhodnoceni interni pozice vuci

strategickému zaméru (silnych a slabych stranek ze SWOT analyzy)Fotr et al., 2012).
Business model

Stejné jako SWOT analyza také business model zahrnuje prvky vnitfniho i1 vnéjSiho
prostifedi podniku. Dle Pigneura a Osterwaldera (2010) business model predstavuje:
., Zakladni princip, jak firma vytvari, predava a ziskava hodnotu. “ Smyslem je vytvorit
takové pojeti business modelu, kterému kazdy rozumi. Business model by mél byt
jednoduchy, relevantni a intuitivné srozumitelny, zéroven vSak respektujici slozité
fungovani podniku. Takovyto business model je mozné popsat pomoci deviti stavebnich
prvki, které pokryvaji Ctyfi stézejni oblasti: zdkazniky, nabidku, infrastrukturu
a finan¢ni zivotaschopnost. Business model je mozné proto vnimat jako podrobny plan
strategie. Jednotlivé stavebni prvky business modelu jsou ziejmé z obrazku 9 a popsany
nize:

e Zakaznické segmenty jsou stavebnim prvkem definujicim rGzné skupiny osob
¢1 subjekt, na které se podnik chce zamétit. Zakaznici predstavuji jadro
kazdého business modelu, bez zadkaznikd neni mozné, aby podnik ptezil. Znalost
a prizplisobeni se riznym segmentlim a jejich potfebdm muzZe pfinést podniku

znacnou vyhodu.

e Hodnotové nabidky (poskytovana hodnota) popisuji to, co vytvaii hodnotu
pro urCity zakaznicky segment a predstavuje divod, pro¢ zdkaznik

uptednostiuje tento podnik pied jinym.

e Distribué¢ni kanaly popisuji, jak podnik komunikuje se zdkaznickymi segmenty

a jak k nim pfistupuje, aby jim mohl ptedat hodnotovou nabidku.

e Vztahy se zakazniky popisuji staveni prvek business modelu, ktery urcuje, jaké

vztahy si podnik buduje se zakaznickymi segmenty.
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Zdroje prijmi predstavuji hotovost, kterou podnik generuje z jednotlivych
zékaznickych segmentl. Na zaklad¢é toho je mozné urcit jakou cenu volit pro

jednotlivé zékaznické segmenty (pevné cenikové ceny, smlouvani apod.)

vvvvvv

fungoval. Zdroje umoziuji vytvaret a prezentovat hodnotovou nabidku podniku

zékaznickym segmenttim a nasledné tak generovat ptijmy.

Kli¢ové ¢innosti jsou takové aktivity, které musi podnik vykonavat, aby jeho
business model dobte fungoval. Opét jsou tyto ¢innosti nutné, aby mohl podnik
vytvafet a prezentovat hodnotovou nabidku podniku zdkaznickym segmentim

a nasledné tak generovat piijmy.

Kliova partnerstvi popisuji sit’ dodavatell, bez kterych by podnik nemohl

poskytovat své sluzby tak kvalitné, jak je zapotiebi.

Struktura nakladi piedstavuje veSkeré ndklady souvisejici s fungovanim

business modelu (Pigneur & Osterwalder, 2012).

Obrazek 9: Business model

Klicova Klicové ginnosti | Poskytovana Vztahy se Zakaznickeé
partnerstvi hodnota zakazniky segmenty
Klicové zdroje Distribucni
kanaly
Struktura nakladd Zdroje pfijmu

Zdroj: ptepracovano dle (Pigneur & Osterwalder, 2012).

2.5.5. Podnikova kultura

Podnikovou kulturu neni snadné jednozna¢né vymezit a to z toho divodu, ze 1idé ani

Casto nevédi, ze jsou soucasti néjaké kultury, na zékladé které se néjak chovaji a jednaji

(Cejthamr, 2010). Tureckiova (2004) definuje podnikovou kulturu jako soubor
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rozhodujicich predstav, hodnot a norem chovani sdilenych a prosazovanych cleny
podniku. Pomoci metafor miizeme podnikovou kulturu vymezit jako ,,duch podniku* ¢i
»socialni tmel podniku®“. Podnikova kultura je povazovana za vyznamny nastroj
strategického fizeni a je jednim z tzv. kritickych faktorti aspéchu. Podnikova kultura ma

tf1 arovné a to:

e artefakty a vytvory — fyzické a socidlni prostiedi podniku, které zahrnuje
pracovni prostor a jeho uspofadani, technologické zdzemi, psany i mluveny

jazyk a typické chovani zaméstnanc;

e hodnoty — pfijimani kultury odrazi individualni hodnoty, jakym zptisobem fesit
nové Uukoly, vyzvy a problémy, je zavislé na vnimani reality, hodnoty
a presvédceni se stavaji soucasti koncepcéniho fteSeni, podle kterého se

zaméstnanci chovaji a jednaji;

e zikladni ptfedpoklady — v pfipadé, Ze feSeni opakované funguje, je povaZzovano
za zaruCené, zakladem jsou tak naucené reakce, které se opakuji

(Cejthamr, 2010).

2.5.6. Formulovani strategie

Formulovani strategie 1ze podle Armstronga (2008) definovat jako: ,, Proces vytvareni
védomi sméru. Casto charakterizovino jako logickd, postupné probihajici cinnost,
jejimz vysledkem je formalni, oficialni pisemné prohldseni, které je jakymsi

rozhodujicim voditkem pro dlouhodobé zamery podniku nebo manazera. “

Existuje cela fada definic a pohledil na strategii a strategické fizeni jako celek. Casto se
setkdvame s koncepty, které jsou pojmenovany dle autori jako ansoffismus,

porterismus, mintzbergismus. Definice strategii podniku jsou uvedeny v kapitole 2.3.2.

Formulovani strategie pfedstavuje vyznamnou tvirc¢i ¢innost, zpravidla provadénou
tymové, ktera by vSak méla byt realizovana vrcholovym vedenim v piimé soucinnosti se
statutarnimi organy (Veber, 2009). Tabulka 7 ptfedstavuje Skoly strategického fizeni dle
Mintzberga. Mintzberg na zaklad¢ vlastniho vyzkumu definoval 10 $kol, pficemz
pfipustil vzajemny piesah a provazanost. Skoly déli na dvé skupiny a to na preskriptivni

(davaji k dispozici navody, vzory, piirucky, postupy pro spravnou formulaci strategie)
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a deskriptivni (popis jak se strategie prakticky realizuje) a posledni desata Skola je
kompilaci $kol pfedchazejicich.

Tabulka 7: Strategické Skoly dle Mintzberga

charakteristika -
mySlenkové skoly hlavni predstavitel
tvorba strategie jako:

Skola designu (design) koncepéni proces Selznick

Skola planovani (planning) formalni proces Ansoff

Skola umisténi (positioning) analyticky proces Porter
podnikatelska $kola (enterpreuneurial) vizionafsky proces Schumpeter
kognitivni skola (cognitive) mentalni proces Simon

Skola uceni se (learning) vzdélavaci proces Lindblom
mocenska skola (power) proces vyjednavani Allison, Astley
kulturni $kola (cultural) kolektivni proces Rhenman, Norman

Skola okolniho prostredi
) proces reakce Hannan, Freeman
(environmental)

Skola konfigurace (configuration) transformacni proces Chandler, McGill-Gr.

Zdroj: (Grasseova et al., 2010; Mintzberg, 2003)

Skoly designu a planovani jsou spojené piedevsim se jmény Selzenick, Chandler,
Andrews a Ansoff a s jejich pohledem na strategii. Selznick, Chandler a Andrews se
opiraji o mySlenku formulace strategie na zaklad¢ silnych a slabych stranek podniku,
ptilezitosti a ohrozeni (Mintzberg, 2003). Chandler tvrdi, Ze strategie sleduje
dlouhodobé cile, ke zméné dochdzi kvili externim piileZitostem a pfipadné od nich
odvozenych potieb. Strategie déli na nékolik typi: kapacitni expanze rozsahu,
geografickd expanze, vertikdlni integrace a produktova diverzifikace. Andrews od sebe
oddéluje fazi formulace a implementace strategie. Formulace strategie je zavisla
na Ctyfech komponentech: trznich pfileZitostech, podnikovych zdrojich a kompetencich,
personalnich hodnotach a aspiracich manazertt a posledni jsou zavazky podniku
k segmentiim spolecnosti. Ansoff vnima strategii jako vzajemné propojeni a provazani
podnikovych aktivit a produktu/trhu. Strategie je slozena ze 4 komponentli: poméry
produkt/trh, ristovy vektor jako pldnovand zména pomért produkt/trh, konkurenéni
vyhoda a synergie. (Kenneth R. Andrews, 1986; Ansoff, 1965; Chandler, 1962;
Peterka, 2008).

56



Hlavnim pfedstavitelem Skoly umisténi je Porter. Jeho pohled vychazi z predpokladu
znalosti odvétvi a na této znalosti by podnik mél postavit svou konkurenéni vyhodu.
Tato konkuren¢ni vyhoda pak miize byt dlouhodob¢ udrzitelna a podnik mtze finan¢né
prosperovat. Porter definuje generické strategie, viz nize (Mintzberg, 2003;

Porter, 1994, 2008).

Podnikatelska Skola se zamétuje pii formulovani strategie na intuici. Strategie podniku
vychézi z personalnich charakteristik a intuitivniho vniméani manazert, ktefi vynika;ji
svou kreativitou. Strategické sméfovani podniku je ur¢eno vizi, kterou formuloval
manazer. Takto dosSlo k posunu od strategii zalozenych na ptresnych planech. Strategie
podniku je zaloZena na hledani mezery na trhu. Tato $kola pfinesla prvky proaktivnosti
a definovala roli lidra. Hlavnimi pfedstaviteli jsou Mintzberg a Collins

(Mintzberg, 2003; Sakal & Sakalova, 2004).

Kognitivni Skola vychdzi zmentalnich procesi. Hlavni soustfedéni je vénovano
postuptim, zptisobim a modelim strategického mysleni. Skola zkouma proces
strategického fizeni jako proces pozndni. V této Skole se vyskytuji dva smeéry,
objektivisticky (pfedpoklad objektivity svéta a poznani) a subjektivisticky. Novéjsi smer
této Skoly ptijal vice subjektivni, interpretacni, konstruktivisticky pohled na zpracovani
strategie. Strategie je spiSe vysledkem kreativni interpretace nez vysledkem
jednoduchého mapovani reality. Predstavitelé¢ Skoly jsou Simon, Makridakis, Duhaim

a Schwenk (Mintzberg, 2003; Sakal & Sakalova, 2004).

Skola uleni se zpochybiiuje jako jedind dominantni normativni $kola. Jeji kofeny
spadaji az do rané prace Lindbloma a jeho ,disjointedincrementalism® a Quinna
v podobé ,,logicalincrementalism*, ktery je zalozen na postupném dosahovani cile po
dil¢ich krocich. Skola ugeni je zaloZena na zlepSovani se skrze praxi. Vychazi
z pfedpokladu, Ze strategické fizeni neni jen nastrojem kontroly zmény cinnosti
podniku, ale 1 efektivni metodou fizeni na zédkladé zmén. Pfinosem této Skoly je vklad
inovace do  strategického  fizeni  (Mintzberg, 2003;  Quinn, 1980;
Sakal & Sakalova, 2004).

Pro mocenskou $kolu je typické vyjednavani. Existuji dvé vétve této Skoly. Jedna vétev
definuje strategii jako vysledek vyjednavani a mocenské prevahy uvnitt podniku, druha
vétev zahrnuje 1 vnéj$i prostiedi a prosazovani své sily a vlivu na své partnery, aliance

apod. (Mintzberg, 2003).
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Kulturni Skola vychazi z predpokladu spolecnych zajmii, hodnot, zptisobu mysleni
v podniku. Hlavnim ukolem strategického fizeni je vytvafeni vnitini podnikové kultury,
rozvoj spoleénych myslenek, motivace zaméstnanci tak, aby podnik byl
konkurenceschopny. Hlavnimi predstaviteli této Skoly jsou Feldman, Barney, Firsirotu

a Riger (Mintzberg, 2003; Sakal & Sakalova, 2004).

Skola okolniho prostiedi je zalozena na myslence zkoumani vn&jsiho prostiedi
podniku, které se neustale méni. Cilem je rychla reakce a adaptace na zmény v okoli.
Prostfedi je hlavnim faktorem urcujicim strategické postaveni podniku. V ramci této

Skoly byl rozvinut situacni pfistup (Mintzberg, 2003; Sakal & Sakalova, 2004).

Skola konfigurace je zaloZzena na transformaénim procesu. Podnik se dostava
z jednoho stabilniho stavu do druhého na zékladé¢ zmény urcitych podminek. Cilem je
udrzeni podniku ve stabilnim stavu i1 v obdobi transformace. Predstavitel¢ této Skoly

jsou Miller a Chandler (Sakal & Sakalova, 2004).

Skoly designu, plinovani a umisténi maji normativni charakter, jejich ptiznivci fesi
jakym zplisobem strategii formulovat. Nasledujici Skoly jiz fe$i specifické aspekty
procesu formulovani strategie. Jejich zastance nezajima popis ideédlniho procesu
formulovani strategie, nybrz redlné procesy formulovani strategie. Neékteti autofi
popisuji tvorbu strategie jako pokus o proniknuti do budoucnosti, spéch je zalozen na

vynikajicich ptedpokladech manaZera.

Skoly ueni se, moci, kultury a externiho prostfedi se snazi odpoutat od individualniho
pohledu a zohlednit i dalsi vlivy. U Skoly uceni se se ptedpokladd, Ze proces
formulovani strategie je postupny, tzv. ,,po kraccich®, pfesn¢ dle toho, jak se podnik
sam uéi, nikoliv podle piesné danych krokil, které jsou piedem stanoveny. Skola moci
formuluje strategii na zékladé¢ vyjednavani mezi jednotlivymi stranami a to jak
vyjednavani uvnité podniku, tak vyjednavani s externimi zajmovymi skupinami. Skola
kultury vnima formulovani strategie jako kolektivni proces, ktery vznika na zakladé
podnikové kultury podniku. Skola externiho prostiedi zahrnuje myslenku vnéjsich vlivi
a udalosti, které maji vliv na strategické postaveni podniku. Skola konfigurace obsahuje
vSechny ptedchozi pristupy. Jeji predstavitelé se snazi zohlednit vSechny faktory —
proces tvorby strategie, obsah strategie, podnikovou kulturu i vlivy okoli - s cilem

zahrnout jednotliva stadia ristu podniku (Sakal & Sakalova, 2004).
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Typologie podnikové strategie

Fotr (2012) uvadi, ze si podnik mize vybrat ze Sirokého spektra strategii, pficemz zalezi
na tom, v jaké fazi se podnik v dané situaci nachéazi. Jednotlivé varianty mohou byt
optimistické, realistické, pesimistické, varovné ¢i konzervativni. Jednotlivé scénare tak
umi reagovat na vyvoj prostiedi a tim ptedpovédét mozné dopady stézejnich rizik, kterd

pusobi na danou strategii. Podnik mtize volit jednu z nésledujicich variant strategii:

. ofenzivni — vyplyvaji z mozného pozitivniho vyvoje rizikovych faktort

a oteviraji prostor pro uplatiiovani riistovych strategii;

. defenzivni — se dostavaji do poptedi ve chvili, kdy podnik Celi tlaku z okoli,

pfi¢emz cilem je tento tlak potlacit a odolat mu;
. stabiliza¢ni strategie — vychézejici z minulych ¢i soucasnych trendu;

. krizové — jsou takové, které na zdkladé signali v€éasného varovani podminuji

rozhodnuti potfebna k uspésnému zvladani krizovych situaci.
Strategii podniku je mozné podle Sulefe (1995) vnimat nasledujicimi zpiisoby:

. Stabilizace — tyto typy strategii vyuZivaji spolecnosti, které plsobi na stéle
stejném trhu, vyrabi stejné produkty ¢i poskytuji stejné sluzby zdkaznikim.
Podniku jde o zdokonalovani svych vlastnich vykoni. Strategie stabilizace
vyuzivaji podniky, které se nachéazeji ve stabilnim prostfedi, podniky dobie
funguji, a tak management nechce pfijimat zmény, které by mohly zptlsobit krizi.

vvvvv

vyrobek ¢i sluzbu nebo vstupuji na novy trh. Strategie expanze je volena jako
optimalni v ptipad¢ nestabilniho prostiedi. Je také motivacni, protoze miize

pfinést vetsi zisky podniku a také ocenéni jejimu vedeni.

. Omezeni — tuto variantu strategii voli podniky, které musi redukovat své
pusobeni na trhu, stahuji své produkty ¢i sluzby z nabidky. Jedna se o strategii,
ktera naznaCuje neci selhani, proto se ji manazeti vyhybaji. Podnik vSak mutze
tuto strategii volit jako optimdlni 1 proto, ze shledava pftilezitost nékde jinde,

v oblasti, kde do té doby neptisobil.

. Kombinace — tyto strategie sleduji podniky, které na védomé urovni
implementuji ve stejné dobé v jednotlivych organizacnich jednotkach rozdilné

strategie.
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Na vySe zminéné strategie, které jsou obecného charakteru, navazuji strategie
konkrétnéjsi, jak uvadi Pearce a Robinson (2011). Na obrazku 10 Ize vidét jednotlivé
varianty moznych strategii (koncentrace, rozvoj trhu, rozvoj vyrobku, inovace,
horizontalni integrace, vertikalni integrace, joint venture, soustiedéna diverzifikace,

slozena diverzifikace, redukce, rozd¢€leni, likvidace).

Obrazek 10: SWOT matice

Prilezitosti
Kvadrant 2(omezené mozZnosti) Kvadrant 1 (rtist)
Koncentrace Koncentrace
Rozvoj trhu Rozvoj trhu
Rozvoj vyrobku Rozvoj vyrobku
Horizontalni integrace VertikdIni integrace

N
Slabé stranky Silné stranky

Kvadrant 3 (pfeiit) Kvadrant 4 (stéZejni strategie)
Redukce Soustredéna diverzifikace
Soustfedéna diverzifikace Horizontalni diverzifikace
Horizontalni diverzifikace Slozena diverzifikace
Slozena diverzifikace Joint venture

Ohrozeni

Zdroj: ptepracovano dle (Chang & Huang, 2006; Ross & Lobbins, 2011)

Strategiec koncentrace je zaméiena na jeden vyrobek na jednom trhu. VesSkera
koncentrace je sméfovana na to, aby se Cinnost, kterd se v podniku odehrava,
vykondvala co mozné nejlépe. Prioritou je maximalizovat své prednosti a minimalizovat
nedostatky tim, Ze podnik provadi dokonale jednu c¢innost (vyrabi jeden produkt
¢1 poskytuje jednu sluzbu). Toto vSe umoziuje rychlou reakci na pozadavky zakaznika
a efektivni vyrobu. Podnik se také miize opirat o pozitivni reputaci na trhu. To co plyne
z vyhod této strategie, naopak ukazuje na jeji nevyhody. Podnik spiSe stagnuje, je
omezena ziskovost podniku a jeho pfipadny rast je minimalni. Strategii koncentrace
vyuzivaji pfedevSim mensi podniky a to proto, ze jejich zaméstnanci jsou zaméfeni na
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provadéni konkrétnich ukoll, které zvladaji dokonale. Neni vSak vyjimkou, Ze strategii
koncentrace vyuzivaji i velké podniky jako naptiklad McDonald's ¢i sit’ hotelti Holiday
Inn. Zékladnim bodem strategie rozvoje trhu je prodej stavajicich vyrobku ¢i sluzeb
na novych trzich. MoZnosti je i vyuziti reklamy a propagovani vyrobku na stavajicim
trhu, ale novym zdkaznikiim. Strategie rozvoje vyrobku spoc¢iva v modifikaci vyrobku
jiz existujiciho, poptipad¢€ ve vyvoji nového vyrobku, ktery je vSak tomu pivodnimu
velmi podobny. Tuto strategii vyuzivaji pfedevsim ty podniky, které poskytuji sluzby
¢1 vyrabi vyrobky, které maji kratky Zivotni cyklus. Tato strategie méa vyhodu v tom, ze
umoznuje podniku zachovat si stavajici klientelu, ale také oslovit nové segmenty
zakaznikd. Inovaéni strategie spo¢ivd ve vyvoji nového vyrobku pii soucasném
zachovani stavajici technologie. Cilem je ze stavajicich vyrobki udélat zastaralé
a navazat na n¢ novymi, vylepSenymi vyrobky. Tato strategie je rizikov¢jsi, ne vSechny
produkty se opravdu dostanou az k zakaznikovi. Pokud voli vrcholovy management rtst
podniku, pak se strategie horizontalni integrace jevi jako vhodna. Jedna se o koupi
stavajicich podnikil ve stejném odvétvi, v jakém pisobi sledovany podnik. Dochézi tak
k rychlému réstu podniku, osloveni novych zakazniki a rozSifeni portfolia o nové
produkty. Vertikalni integrace vede podnik k tomu, aby skoupil podniky nebo néjaky
vytvofil, coz zajisti distribuci ¢i zéasobeni, poptipadé oboji, stavajiciho podniku.
Joint venture je varianta strategie, kterou voli vice podnikli, pokud jednotlivé nejsou
schopny dosdhnout urcitého cile (zdméru). Tato strategie je vyhodna piedevSim
v situacich, kdy jednotlivé podniky nemaji dostate¢né kapacity, zdroje a chtéji se pod¢lit
o pfipadné riziko. Kazdy podnik je jedinecny pro jinou oblast, nebo nemutize vstoupit na
urcity trh samostatné. Soustiedéna diverzifikace spociva v tvorbé nebo koupi podnikd,
které vyrabéji nebo distribuuji podobné vyrobky. Manazefi voli tuto strategii jako
optimdlni v ptipadé, ze zde spatiuji spolecné technologie, zakazniky, distribu¢ni kanaly,
fidici schopnosti nebo spolecné dodavatele. Strategie sloZzené diverzifikace spociva
v tom, ze podnik vytvaii nebo kupuje podniky, které vyrabi nebo distribuuji odlisné
(nepfibuzné) vyrobky. Manazefi si vybiraji spiSe podniky podle potencialu (ziskovosti)
bez ohledu na druh vyrobku. Strategie redukce je volena nejcastéji tehdy, kdy dochazi
k poklesu vykonnosti podniku a to z diivodu interni neefektivnosti ¢i existuji hrozby,
které na podnik ptsobi zvenci. Mnohokrat je tak vysledkem propousténi zaméstnancu
(i manazert), klesajici vydaje na vyvoj a vyzkum, propagaci i platy zaméstnanct. Jak jiz
z nazvu strategie rozdéleni vyplyva, jedna se o rozdéleni podniku, tedy jeho castecny

prodej. Dlivodem miize byt Spatna vykonnost dané jednotky, poptipadé potieba financni
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hotovosti na investici do jiné oblasti. Nejhor§i mozné varianta strategie, které¢ se snazi
management vyhnout, je strategie likvidace. AvSak v urcitych situacich je vhodné i tuto
strategii pouzit a to proto, ze muze dojit k prodeji ¢asti majetku podniku a uspokojit tak
majitele. Odklad likvidace podniku totiz mize v budoucnu znamenat nulovou hodnotu

podniku (Pearce & Robinson, 2011).
Konkurencni strategie podle Portera

Konkurencni strategie zacaly byt diskutovany piedev§im v obdobi 80. let 20. stoleti
po vydani knihy Portera Competitive strategy a Competitive Advantage z roku 1985.

Porter ptispél predev§im myslenkou, ze existuji pouze dvé cesty jak uspét na trhu a to:
e podnik se stane vyrobcem s nejniz§imi naklady;

e podnik diferencuje svij produkt tak, aby kupujici tuto diferenciaci ocenil a byl

schopen zaplatit vyssi cenu (Bowman & Asch, 1987).
Strategie: prvenstvi v celkovych nakladech

Strategie zaméfend na minimalizaci néklad oproti konkurenci za podminky dodrzeni
standardni kvality. Prvenstvi v ndkladech vyZaduje zavést vykonné vyrobni zafizeni,
snizovat naklady z dlivodu nabytych zkuSenosti, ptisné¢ kontrolovat rezijni néklady,
vyhybat se ndkladim na vyvoj, vyzkum, reklamu apod. Existuje vice cest, jak tohoto
cile dosahnout. Obecné 1ze ale tvrdit, Ze nékteré cesty pfindseji rychlejsi pokles kiivky
zkuSenosti (vyvoj jednicovych ndkladi ve vztahu k narGstajicimu mnozstvi) a jiné
zvySeni rozsahu vyroby (Uspory z rozsahu). Problém vsak spociva v nutnosti zajisténi
odbytu produkce. Pokud tuto strategii uplatituje vice firem v oboru, dochéazi k soupeteni
o podil na trhu na zdklad¢ snizovani ceny a vyhody této strategie tak uplné vymizi.
Vyhoda strategie nizkych nakladi je, Ze umoZznuje podniku soupeftit, pokud je to prave
zapotiebi. Co se tyka ceny produkce, do znacné miry odrazuje nové€ vstupujici podniky
a to hlavné¢ pokud chtéji zaujmout cenou, chrani pied vlivnymi odbérateli

1 dodavateli a to tim, ze skyta vétSi pruznost vyrovnat se s ristem vstupnich nakladi.
Rizika vyplyvajici se strategie nizkych néklada:

e veskerd snaha je orientovand na efektivnost vynalozenych prostfedki a mize
dojit k tomu, ze podnik ztraci povédomi o pozadavcich zdkazniki — ty se
neustale vyvijeji a zakaznici mohou meénit své preference ze standardniho

vyrobku na nestandardni;
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e mnohé zpusoby, jak podnik docili strategie nizkych nékladd, jsou snadno

kopirovatelné (Bowman & Asch, 1987; Porter, 1994).
Strategie: diferenciace

Primarni pozadavek a nutnost této strategie je odliSeni se od konkurence. Toto odliSeni
(diferenciaci) musi ocenit zakaznik. Kritickym faktorem této strategie je porozuméni
zékaznikovym potfebam a na zéklad¢ toho mu nabidnout produkt s vlastnostmi, které
oceni. Jak uvadi Porter (1994), forem diferenciace je mnoho: design, image znacky,
technologie, vlastnosti, prodejni sit, zdkaznicky servis. V idealnim ptipad¢ se jedna
o souhrn n¢kolika vyjmenovanych forem diferenciace. Strategie diferenciace vSak
neignoruje naklady, pouze nejsou jejim hlavnim strategickym cilem. Hlavni vyhodou
strategie diferenciace je ochrana proti konkurenénimu soupefeni na zakladé
zakaznikovy loajality ke znaCce a tim i mensi citlivosti na zménu ceny. Naopak
nevyhodou je nemoznost ziskani vétSiho podilu na trhu, protoze strategie diferenciace je

charakterizovana svou jedinecnosti a exkluzivitou.
Rizika vyplyvajici ze strategie diferenciace:

e jestlize je produkt, ktery podnik nabizi, snadno napodobitelny, pak jsou dalsi
podniky nabizejici tento produkt vnimané jako podniky, které nabizeji totozny

produkt, coz vede k cenové valce;

e podniky, které svou diferenciaci vnimaji Siroce, mohou byt vytlaceny podniky,

které se uzce zaméfily na jeden vybrany segment;

e pokud podnik prabézné inovuje produkt, aby byl jedineény, mlze to vést
k tomu, Ze pfipravi podklady pro ostatni podniky, které tuto inovaci jen zkopiruji

s minimalnimi vynaloZenymi naklady;

e pokud podnik ignoruje naklady na odliSeni, pak vyssi ceny produktu mohou

znamenat niz8i zisky (Bowman & Asch, 1987).
Strategie: soustfedéni pozornosti

Strategie soustfedéni pozornosti nebo také ohniskova strategie, znamend vybér urcitého
segmentu nebo skupiny segmentl, na které se podnik zaméfi s cilem vyssiho uspokojeni
potteb zakaznikli. Jednd se o soustfedéni na konkrétni skupinu odbérateli, segment
vyrobni fady nebo geograficky trh. Tato strategie je zalozena na principu vyhovét

vybranému objektu a tomuto podiidit veskeré aktivity. Vysledkem je, ze podnik tomuto
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vybranému objektu slouzi 1épe nez ostatni a to bud cestou diferenciace, nebo

prvenstvim v nakladech, ptipadné v obojim.
Rizika vyplyvajici ze strategie soustiedéni pozornosti:

e cilovy segment mlize zmizet — vstoupi do né&j n¢kdo jiny, nebo se zméni vkus

zékaznikl apod.;

e ostatni podniky casto vidi tuto strategii také jako moznou alternativu a vyssi

zisky jsou nahle ztraceny;

e vyplyvaji z razantniho sniZzeni objemu produkce, vyssi jednicové fixni néklady

(Bowman & Asch, 1987; Porter, 1994).
Typologie strategii s vyuzitim SWOT

Dle typologie s vyuzitim SWOT Ize identifikovat 4 mozné varianty strategie. Jedna se
o strategie s nazvem SO, WO, ST a WT, viz nésledujici text (Cejthamr, 2010;
Fotr et al., 2012).

Strategie SO

Jedna se o idedlni stav, ktery se v praxi Casto nevyskytuje. Ve strategickém zameéru
podniku Ize uplatnit silné stranky pfi vyuziti identifikovanych pfileZitosti pro ziskani

konkurenéni vyhody s tim, Ze slabé stranky a ohroZeni jsou neustdle monitorovany.
Strategie WO

Tato strategie je zaméfena na rozvoj. Podnik se musi nejprve zaméfit na zlepSeni svych
slabych stranek za vyuziti identifikovanych pfilezitosti podniku. Pravé slabé stranky
totiZ nejcasteji brani vyuziti téchto externich ptileZitosti. Strategii lze vyuzit v situaci,
kdy bude podnik usilovat o zvySeni objemu prodeje na novych trznich segmentech,

zane vyuzivat nové piistupy a metody, jako je napf. fizeni kvality.
Strategie ST

Strategie orientovana na vyuziti silnych stranek k potlaceni ¢i eliminaci hrozeb. Vhodné
zvolena strategie je podobné agresivni jako strategie SO a ve vysledku miize vyustit
k posileni konkurencni pozice. Napiiklad se mize jednat o eliminaci kurzovych ztrat

v cizi mén¢ apod.
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Strategie WT

Jedna se o nejhors$i moznou variantu, kdy se podnik snazi redukovat své slabé stranky
a vyhybat se hrozbam z okoli. Cilem je minimalizovat naklady a snazit se vyhnout

hrozbam. Velmi nejista a riskantni pozice podniku, ktera ¢asto vede az k likvidaci.
Strategie podle Ansoffa

Ansoff vychazi pti vyctu strategickych alternativ z matice, viz obrdzek 11. Uvazuje
4 typy strategii podle toho, sjakym produktem a na jaky trh chce podnik vstoupit
(Ansoff, 1965; Mallya, 2007):

Strategie trzni penetrace (pronikani na trh) je velmi ¢asto vyuzivana strategie. Jedna
se o ten pfipad, kdy podnik ziistava na stavajicim trhu se svym soucasnym vyrobkem,

protoze ten umoziuje zvySovani objemu prodeje.

Strategie rozvoje trhu je uplatiiovana, pokud podnik umisti souc¢asny vyrobek na novy
trh, protoze ten stavajici je nasycen, konkurence je silnd. Za novy trh lze povazovat

1jiny segment stavajiciho trhu.

Strategie diverzifikace je charakterizovana zamétfenim se na nové produkty pro nové
trhy, jedna se o velmi rizikovou a naro€nou strategii, zejména co se tyka vynaloZenych

financi do oblasti vyvoje a reklamy.

Strategie rozvoje produktu se vyuziva, pokud je produkt ve fazi zralosti zivotniho
cyklu, zakaznici jsou vérni znacce a je zde ptfedpoklad vyvoje novych produktii

(ptipadné inovace produktu ¢i dalsi verze produktu).

Obrazek 11: Typologie strategie podle Ansoffa

existujici produkt novy produkt
existujici trh strategie trzni penetrace strategie rozvoje produktu
novy trh strategie rozvoje trhu strategie diverzifikace

Zdroj: (Ansoff, 1965)
Hodnoceni a vybér strategie

Hodnoceni a vybér té spravné strategie je narocny proces a vyzaduje znacnou miru
intuice, znalosti a zkuSenosti téch, ktefi toto hodnoceni a vybér vytvareji, ale také
podporu pocitacovych modeld, které umozni zjistit dopad jednotlivych strategickych
alternativ na vykonnost podniku. Tento proces by mél spliiovat nésledujici pozadavky:
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e stejnd nebo podobna mira podrobnosti jednotlivych variant strategie;

e jasny soubor hodnoticich kritérii (kvantitativni i kvalitativni kritéria);

o identifikace, specifikace a respektovani souboru omezeni;

e hodnoceni strategie pfi vS§ech moznych budoucich scénéfich;

respektovani ptijatelného rizika (Fotr et al., 2012).

Zvoleny soubor kritérii by mél vzdy umoznit hodnoceni ekonomickych efekti,

rustovych potencidlli, narocnosti na zdroje, miry robustnosti (robustni varianta je

takovd, kdy se dopady jednotlivych scénaiu pfili§ nelisi), miry flexibility (schopnost

prizptisobit se zméné predev§im v okoli podniku) a miry podstupovaného rizika.

Hodnoceni a vybér konkrétni strategie lze provést pomoci expertniho nazoru

strategického tymu nebo na zakladé vicekriteridlniho hodnoceni variant, viz obrazek 12.

Obrazek 12: Hodnoceni a vybér strategickych alternativ

Vstupy Hodnoceni Vybér Vystup
Strategicka Jaka jsou kritéria pro hodnoceni Ohodnocené Korekce
vychodiska, variant strategie? varianty pfi strategickych
vye OZI, X Jak ovlivni strategické scéndre vsech scénarich vychodisek,
strategickd . . soulad se

. danou variantu strategie?
pozice stakeholders

Strategické
scéndfe a s nimi
souvisejici
varianty
strategie

Zdrojové limity
podniku

Kritické faktory
Uspéchu

Hranice

Jsou varianty dostatecné robustni a
flexibilni?

U kterych strategickych scénaru je
podnik nejméné ptipraven
reagovat na nepfiznivé zmény?

Jsou klicové kompetence podniku
dostatec¢né pro danou variantu
strategie?

MizZe byt dand varianta naplnéna
s danymi investi¢nimi limity?
VyzZaduje dana varianta provadét
organizacni zmény?

Naplriuje varianta rlstové priority?

Jaka je ekonomicka efektivnost
dané varianty?

Jsou podstupovana rizika
akceptovatelna?

Expertni
hodnoceni

Vicekriterialni
metody

Celkové
nejvyhodnéjsi
varianta strategie
s akceptovatelny
m rizikem

Zdroj: (Fotr et al., 2012)
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Ugelem vybéru vhodné strategie je dosazeni vytyéenych podnikovych cilii. Strategie by
podle Ketkovského a Vykypéla (2006) méla byt vybrana piedevSim s ohledem
na minimalizaci strategické mezery a zaroven respektovat situaci okoli a vyvoj internich
podminek podniku. Je-li strategickd mezera mald, mély by vybrané strategické
alternativy sméfovat ke stabilit¢ podniku, naopak pokud je strategickd mezera velka,
vybér strategickych alternativ by se m¢l zaméfit na expanzi. Vybér strategie je také
do znacné miry ovlivnén tzv. ,stakeholders® (vlastnici, konkurenti, zakaznici,
dodavatelé, vlada apod.). Cim vice je podnik zavisly, tim mensi flexibilitou disponuje

pii vybéru vhodné strategie.

Volba optimalni strategie podniku by méla respektovat 3 zakladni pozadavky: vhodnost,

pfijatelnost a uskutec¢nitelnost. Vhodna strategie je takova, ktera spliuje nasledujici:
e je konzistentni s misi spolecnosti;

e logicky vyplyva z uskutecnénych analyz podniku, navazuje na silné stranky
a prilezitosti, které se podniku z vnéjsiho okoli nabizi a naopak eliminuje

pfipadné slabé stranky a hrozby okoli;

e strategie je postavena na vSech znamych faktorech, zejména na téch, které

mohou podnik ovlivnit v budoucnu;

e strategie je postavena na klicovych schopnostech a dovednostech, kterymi

podnik disponuje;

e strategie je realizovatelnd, respektuje ekonomické zalezitosti, pravni fad a etiku

podnikani (Ketkovsky & Vykypél, 2006).

Pfijatelnd strategie podniku je takova, ktera uspokojuje vSechny rozhodujici
zainteresované ,stakeholders, hodnoti se naptiklad nasledujici kritéria: redlnost
uvazovanych trznich cen produktl, moznost uspokojeni trzni poptavky, tvorba
distribu¢nich kanalli, navratnost vynalozenych prosttedkil, vyvoj trzni hodnoty podniku,
ziskovost apod. Uskutecnitelnd strategie je takova, kterd pro svou realizaci disponuje
potfebnymi vyrobnimi faktory: kapital, technologie, pracovni sila, kvalifikace, material,

licence, know how apod. (Kerkovsky & Vykypél, 2006).
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2.5.7. Implementace strategie

vvvvvv

jako takova. V roce 1980 prob¢hl vyzkum, na jehoz zaklad¢ bylo zjisténo, Ze pouze
10 % ze vSech strategii je uspéSn¢ implementovano. Dalsi vyzkum potvrdil, ze v 70 %
se nejedna o Spatnou strategii, kterou nelze implementovat, nybrz o Spatné fizeni
podniku. BSC je metoda, ktera umoznuje vytvorit takovy manazersky systém, ktery je
zaméifen na uspesné fizeni podnikové strategie. Tento koncept byl vyvinut na pocatku
90. let 20. stoleti. Divodem jeho vzniku byla snaha o rozsifeni systémi ukazateld,
na jejichz zéklad¢ je mozné hodnotit uroven podnikl (pouze finanéni ukazatele jsou
nedostate¢né). Cilem bylo vytvofit rovnovdhu mezi finanénimi a nefinan¢nimi
ukazateli, kratkodobymi 1 dlouhodobymi cili podniku apod. (Kaplan & Norton, 2005).
Kaplan definuje tfi zakladni ptedpoklady uspésné implementace strategie: strategické
zaméteni podniku (schopnost spravné popsat a komunikovat strategii tak, aby s ni byl
kazdy zaméstnanec srozumén a aktivné se mohl na strategii podilet), strategické
vyladéni zdroji (veskeré podnikové zdroje a Cinnosti se musi sladit s podnikovou
strategii) a efektivné vybudovany podnik (schopnost podniku zapojit vSechny
zaméestnance do napliiovani podnikové strategie). Podniky vyuzivajici BSC jsou
v implementaci strategie Uspé$né zejména proto, ze BSC témto podnikiim umoznila
cilenou koordinaci a moznost se soustfedit na vSechny podstatné aspekty fizeni.
Na zékladé vyzkumu pak byly stanoveny zakladni principy, které umoznily uspéSnou

implementaci, viz obrazek 13 (Kral & Seidler, 2012).
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Obrazek 13: Principy podniku zamérFeného na strategii

Strategie jako
nekoncici proces
e propojeni

Transformace strategie

do operativniho fizeni rozpoctu

BSC
Strategie

e strategické mapy a strategii

e Balanced e analytické

scorecards a informacdni

systémy

e  strategické
uceni

Strategie je kazdodennim ukolem
kazdého pracovnika

Podnik zaméfit na strategii

e role podniku

e synergie obchodnich
jednotek

synergie sdilenych sluzeb

e informovat o strategii

e 0sobni scorecards

Zdroj: ptepracovano dle Kaplana a Nortona (2001)
Aplikace metody BSC mé dle Srpové a Rehote (2010) nasledujici kroky:

e stanoveni cili — cile vychédzeji ze schvalené podnikové strategie, jsou
stanovovany pro cely podnik vcetné jednotlivych utvarG — finance, zékaznici,

interni procesy a zamestnanci;

e propojeni souvislosti — cilem je propojit vSechny 4 oblasti cilli, stanovit vahy pro
jednotlivé ukazatele, pficemz je mozno vysledovat, jak mize byt dosazeno cila

v jednotlivych oblastech;

v

e stanoveni méfitek a cilovych hodnot;
e urceni ak¢nich programi — pfijmout a realizovat ak¢éni programy a projekty;

e zapojeni do béZnych systéml — kazdy manaZer je zainteresovan na splnéni
ak¢nich programt a stanovenych ukazatela.
Jak uvadi Mallya (2007), proces implementace vyzaduje fizeni strategickych zmén.

Jedna se o zna¢ny zdsah do fungovani podniku, proto vyzaduje ucast vSech pracovniki.
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Cinnost vrcholového vedeni spo¢iva v oblasti Fizeni procesti zmén, tyto zmény se tykaji
napiiklad organiza¢ni struktury, kazdodennich ¢innosti i pfekonédni politickych blokad.
Nastavuji se nova pravidla, za co budou jednotlivd oddéleni odpovédna, jaky typ
informacniho systému vyuzit pro monitorovani implementace strategie, fesi se nutnost
preskolovéani pracovnikii apod. Usp&$na implementace je zalozena na mnoha faktorech,
pfiCemz nejvice zdlezi na piistupu vedeni k podpofe iniciace zmény v podniku.
Na zmény je tieba nahliZzet optimisticky, jako na pfilezitost rozvoje podniku, nikoliv
jako na hrozbu pro zainteresované strany. Pravé obavy ze zmény patii mezi nejcastéjsi
pri¢iny krachu implementace strategie a to proto, Ze pracovnici nerozumi tomu, co se
déje. Je tieba, aby management dbal na participaci pracovnikli, pochopeni strategie

1 strategickych cilu tak, aby i1 pracovnici pocitili potiebu zmény.

2.5.8. Strategicka kontrola

Strategicka kontrola zahrnuje systematické vyhodnocovani situace ve strategickych
kontrolnich bodech a nasledné ptipadné zmény ve strategii podniku. Strategicka
kontrola umoziuje hlubsi pohled na celkovou vykonnost podniku, ale i na neustale se
ménici podminky okoli, na které je tieba co nejrychleji reagovat (Safrankova, 2008).
Jak uvadi Synek (2010) strategicka kontrola pfedstavuje zpétnou vazbu pro posouzeni
korektnosti pribéhu vSech ptedchozich fazi strategického fizeni, poskytuje zpétnou

vazbu vrcholovym manaZzeriim o spravnosti a vhodnosti jejich rozhodovani.

Podle Kone¢ného a GreguSové (2012) se strategicka kontrola zabyva vyvojem
sméfovani podniku, hodnocenim strategie, kvalitou vrcholového rozhodovéni, vztahy
mezi organiza¢nimi jednotkami, vysledkem hospodafeni a vztahy s podnikatelskym
prostfedim. Strategicka kontrola je orientovdna na budoucnost a je provadéna v delSich
Casovych intervalech. Potfeba strategické kontroly v podnicich roste z diivodu neustale
se ménicich podminek v okoli, na kter¢ je tieba reagovat a pruzn¢ meénit plany podniku.

Strategie je pfedmétem kontroly ve 3 okamzZicich:

e pifed implementaci - kontrolovan je pfedevSim soulad mezi cili podniku
a navrhovanymi strategickymi postupy pro jejich dotaZeni, soulad strategie
s okolim, které plsobi na podnik, mezi podnikovou strategii a dil¢imi
strategiemi, soulad strategie s budoucimi klicovymi faktory tuspéchu,

konkuren¢ni vyhodou a realizovatelnost navrhované strategie;
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v dob¢ implementace a po implementaci strategie — vyvoj trzniho podilu, vyvoj
zisku v porovnani s konkurenci, vyvojové trendy ziskovosti a dalSich finan¢nich

ukazatelti, vyvoj konkurenéni pozice (Gregusovda & Konecny, 2012;
Slavik, 2005).

71



3. Cile a metodika diserta¢ni prace

Tato ¢ast prace popisuje jednak stanovené cile, ale také postupy, jakymi budou cile

naplnény.

Pro ucely disertacni prace s ndzvem ,Strategické fizeni malych podnikii v oblasti
sluzeb* byly osloveny podniky, které své podnikatelské aktivity nabizeji zdkaznikiim
v oblasti sluzeb a podle definice Evropské unie (European Commission, 2006) se tadi
do kategorie malych podnikl (véetné¢ mikropodnikll). Diivodem této volby byl fakt, ze
strategické fizeni malych podniki je ¢asto opomijeno. Strategické fizeni je uplatiiovano
zejména ve velkych podnicich, protoze maji pfedevsim dostatek finan¢nich i ¢asovych
prostiedkii. Jak dokazuji vysledky mezindrodniho projektu Education v Strategic
Management for SMEs managers/owners (2013), pravé strategické fizeni vyznamné
ptispivd k posilovani konkurenceschopnosti malych podnikd a mélo by byt nutnou
soucasti podnikového fizeni i malych podnikd. Jak uvadi Dedouchova (2001), mit
v podniku kvalitni strategii je pro malého podnikatele stejné dilezité jako pro velky

podnik, stejné jako pro podnik sluzeb ¢i vyrobni podnik.

Vymezeni teoretickych vychodisek a zékladnich pojmi nezbytnych pro naplnéni
praktické ¢asti disertacni prace je uvedeno v literarnim piehledu, ktery byl zpracovan na
zaklad¢é dostupnych a relevantnich zdroji. Jako podklad pro strukturu teoretické Casti
byl vybran ,Integrovany model procesu strategického fizeni“ (Digman, 1990;
Grasseova et al., 2010; Hron et al., 2000) slouzici jako logicky ramec a zahrnujici
vSechny podstatné prvky strategického fizeni. V praci je zachycen vyvoj strategického
fizeni od pocCatkli az po soucCasny stav. Nasledné jsou popsdny dulezité milniky
strategického fizeni, které vychdzi z metodiky integrovaného modelu procesu

strategického fizeni.

Pro uptesnéni je v praci pouzivan pojem podnik, piestoze doslo k terminologické zméné

dané Zakonem o obchodnich korporacich ¢. 90/2012 Sb. (Parlament CR, 2012).

Vzhledem k nevyhranénosti pouzivani pojmii ,,management a fizeni” v citované
literatuie byly pro potieby disertacni prace zachovany pojmy fizeni a management dle

citovanych autort, viz kapitola 2.3.
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3.1. Cile disertacni prace

Cilem disertacni prace je specifikovat a vymezit strategické fizeni v malych podnicich
v oblasti sluzeb. Na zéklad¢ zjisténych informaci stanovit uroven strategického fizeni
u malych podnikl poskytujicich sluzby a navrhnout pro né¢ obecny model strategického
fizeni.

Pro naplnéni cile prace byly stanoveny nasledujici dil¢i cile:

e Tvorba literarniho prehledu, ktery je relevantni pro zkoumanou oblast a je
podkladem pro tvorbu dotazniku, na zaklad¢ kterého bude popsan aktualni stav

uplatiiovani ptistupt strategického fizeni v malych podnicich v oblasti sluzeb.

e S vyuzitim statistické analyzy a vybranych statistickych metod popsat
a identifikovat jednotlivé pfistupy managementu uplatiiované malymi podniky

v oblasti sluzeb, a to na zéklad¢ dat ziskanych pomoci dotaznikového Setieni.

e Vytvorit slozeny ukazatel pro hodnoceni trovné strategického tizeni v malych

podnicich pusobicich ve sluzbach a definovat strategicky fizeny maly podnik.

e Za vyuziti metodologie kontextové analyzy popsat aktualni stav implementace

strategického fizeni ve vybranych malych podnicich v oblasti sluZeb.

e Na zékladé ziskanych informaci navrhnout model strategického ftizeni a jeho

moznou implementaci ur€enou pro malé podniky v oblasti sluZeb.

3.2.  Vyzkum a vyzkumné otazky

Podle Gulové (2013) Ize vyzkumny design definovat jako ,,celistvy proces vyzkumu
pocinajici konceptualizaci, definici vyzkumnych otazek, pokracujici sbérem dat, jejich
analyzou, interpretaci a ustici ve vyzkumnou zpravu.* Vhodné zvoleny vyzkumny
design slouzi jako vychodisko pro splnéni pocatecniho cile vyzkumu. Jen takto zvoleny
design nas vyvaruje chyb a situaci, kdy vysledky neodpovidaji vyzkumné otazce

(Yin, 2013).

Vyzkumné otdzky byly stanoveny v souladu sautory Walkerem, Punchem
a Sedlackovou. Vyzkum je tvofen vyzkumnymi otdzkami, které jsou rozdéleny do

n¢kolika tUrovni: vyzkumné oblast, vyzkumné téma, obecné vyzkumné otazky,
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specifické vyzkumné otdzky a otdzky pti sbéru dat, viz tabulka 8 (Punch, 2006;
Sedlackova, 2006; Walker, 2013).

Tabulka 8: Vyzkumna oblast, téma a otazky disertacni prace

vyzkumna oblast: | strategickeé fizeni

vyzkumné téma: strategické fizeni v malych podnicich v oblasti sluzeb

Jakym zplsobem je vnimano strategické fizeni na urovni malych podniki

pusobicich ve sluzbach a jak postupuji pii uplatiiovani strategického fizeni?

Jak postupuji malé podniky plsobici ve sluzbach pii uplatiovani strategického

fizeni?

Zavisi uroven strategického fizeni na podnikatelské ¢innosti?

vyzkumné otazky: | Zavisi uroven strategického fizeni na poctu zameéstnancii (velikosti podniku)?

Je strategické fizeni v malych podnicich poskytujicich sluzby ulohou majitele

podniku?

Ma strategické fizeni v malych podnicich pusobici ve sluzbach intuitivni

charakter?

Je strategie podniku zavisla na podnikatelské ¢innosti?

Zdroj: vlastni zpracovani

3.3. Pouzité metody

3.3.1. Dotaznikové Setreni

Zakladni data, kterd byla potfebna k naplnéni cilti disertacni prace, byla ziskana
na zéklad¢ kvantitativné kvalitativni metody dotaznikové Setfeni doplnéného

polostrukturovanymi rozhovory se zastupci vedeni podniki.
Charakteristika zakladniho souboru

Do vyzkumu, ktery probihal v letech 2015 a 2016, se zapojilo celkem 156 podnikl bez
ohledu na pocet zaméstnanctl a oblast piisobeni v ramci Ceské republiky. Pro naslednou
klasifikaci a vybér vzorku malych podnikii ptisobicich v oblasti sluzeb byla vyuzita
kategorizace dle CZ NACE a pocet zaméstnancti. Pro potfeby disertacni prace byly za

malé podniky povazovany takové podniky, které zaméstnavaji do 49 zaméstnancii
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(v€etn¢ podnikli bez zaméstnancti). Za ostatni podniky jsou pak povazovany podniky

nepusobici v oblasti sluzeb a podniky zaméstnavajici vice nez 49 zaméstnanc.

U podnikii byla sledovana ptevazujici oblast podnikani dle CZ NACE, podniky byly

kategorizovany nasledujicim zpiisobem:
e velkoobchod, maloobchod, opravy a udrzba motorovych vozidel (G);
e doprava a skladovani (H);
e ubytovani, stravovani, pohostinstvi (I);
e informacni a komunikacni ¢innosti (J);
e penéznictvi a pojisStovnictvi (K);
e Cinnosti v oblasti nemovitosti (L);
e profesni, védecké a technické ¢innosti (M);
e administrativni a podpirné ¢innosti (N);
e vzdélavani (P);
e zdravotni a socialni péce (Q);
e kulturni, zabavni a relaxacni ¢innosti (R);
e ostatni Cinnosti (S);
e Cinnosti domacnosti (T);
e podniky neposkytujici jako pfevazujici podnikatelskou ¢innost sluzby.
Z vyzkumu byla vyloucena oblast vefejné spravy a obrany (O).
Prubéh vyzkumu

Na zakladé¢ reSerSe odborné literatury byl vytvofen strukturovany dotaznik (viz ptiloha
1), ktery byl pilotné¢ ovéfen na 5-ti podnicich na pocatku roku 2015. Dotaznik byl
nasledné upraven a predevsim zjednoduSen dle ziskanych poznatkd. Jednalo se hlavné
o jeho zptehlednéni a vypusténi odborné terminologie tak, aby zastupci malych podnikt
plné¢ rozuméli vSem otazkam. Respondenti byli dotazovani na zakladé¢ osobnich
rozhovort, ziskané informace byly zapisovany do pfipravenych formuladit, nésledné

byla data prepsana do online verze dotazniku, kodovéna, editovana a zpracovana.
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Ziskana data byla doplnéna prostfednictvim kvalitativni metody ptipadovych studii

u ¢tyf vybranych podnik.

Dotaznik byl slozen ze 40 otazek (nejCastéji otazky uzaviené, otdzky uzaviené
s moznosti varianty ,,jind* a otdzky oteviené) v ramci Sesti tematickych oblasti. Prvni
cast dotazniku se tykala otazek souvisejicich se strategickym fizenim, kde byly
zjiStovany informace tykajici se dlouhodobého planovani podniku, oblasti podniku,
ve kterych k planovani dochazi, sledovani ukazateli vykonnosti podniku a znalosti
preferenci zakazniktl, které vedou ke koupi produktu podniku. Druha ¢ast dotazniku
byla tvofena otevienymi otdzkami tykajicimi se identifikace ptilezitosti, hrozeb, silnych,
slabych stranek podniku a popis konkuren¢ni vyhody podniku. Tteti ¢ast dotazniku se
tykala samotné strategie podniku, zdali je stanovena a je v pisemné podobg, kdo je jejim
tviircem a zdali ji znaji zamé&stnanci. Ctvrta ¢ast dotazniku byla tvofena jednoduchou
tabulkou s moznosti odpoveédi ano, ne a zjisténi do jaké miry jsou uplatiovany
stanovené principy strategického fizeni. Pata ¢ast dotazniku byla tvofena dopliujicimi
otdzkami a dotaznik byl ukoncen kategorizacnimi otdzkami (pocet zaméstnanct, rok
zahdjeni ¢innosti, pfevazujici ¢innost podnikani).

U zkoumanych podnikii byla sledovana fada charakteristik, na kterych mize zéaviset

mira uplatiiovani strategického tizeni v podniku, jedna se zejména o:
e pfevaZzujici oblast podnikani podle CZ NACE;
e pravni forma;
e pocet zaméstnancii;
e rodinny podnik;
e stanovena a ptipadné pisemn¢ formulovana strategie apod.

Pro piedstavu bylo v Ceské republice k31. 12. 2015 evidovano 2 768 953
ekonomickych subjektli. Dle pravni formy podnikani se jednalo pfedev§im o fyzické
osoby (podnikatele OSVC), konkrétné 74 % ze vsech registrovanych subjekti.
Nasledovaly obchodni spolecnosti 16 % (pfedevS§im se jednalo o s.ro, a.s.).
Dle ptevazujici podnikatelské cinnosti jsou dominantni kategorii podniky z oblasti
velkoobchod, maloobchod a udrzba motorovych vozidel (22,6 %) a profesni, védecké
a technické ¢innosti (12,3 %). Ze zékladniho souboru byl vybran vyzkumny vzorek

nepravdépodobnostni metodou nahodilého vybéru, a to z divodu obtiznych podminek
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sbéru dat. Vzorek odpovidd kvotnimu zastoupeni podnikll v zdkladnim souboru, co se

tyké oblasti ptisobeni CZ NACE, viz tabulka 9 (CSU, 2016).

Tabulka 9: Charakteristika zakladniho souboru a vyzkumného vzorku

statisticka rofenka
Ceské republiky vyzkumny vzorek
% zastoupeni

2016 (absolutni &islo)

(% zastoupeni)
CZNACE G 22,6 % 34 21,8 %
CZNACEH 2,5% 4 2,6 %
CZNACE1 52 % 7 4,5 %
CZNACE]J 1,9 % 6 3.8%
CZNACE K 3,7% 8 5,1 %
CZNACEL 5,7 % 3 1,9 %
CZNACEM 12,3 % 8 5,1 %
CZNACEN 1,8 % 11 7,1 %
CZNACEP 1,6 % 3 1,9 %
CZNACEQ 1,3 % 4 2,6 %
CZNACER 2,4 % 8 5,1 %
CZNACE S 7,7 % 18 11,5%
ostatni kategorie dle

31,3 % 42 27 %
CZ NACE

Zdroj: pepracovano dle (CSU, 2016)

Vyzkumny vzorek tvoii celkem 156 podnikti. Z diivodu komparace byly do vzorku
zahrnuty 1 ostatni kategorie podnikli (nejen malé podniky pilisobici v oblasti sluzeb).
Skladbu vyzkumného vzorku dle po¢tu zaméstnancii ukazuje graf 1, dle ¢innosti pak
tabulka 9 a graf 2. U malych podniki plsobicich ve sluzbach jasné dominuje kategorie

mikropodniki (podniky zaméstnavajici 0-9 zaméstnanct), do které spadd vice nez
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75 %. Dle prevazujici podnikatelské Cinnosti jsou dominantni kategorie podniky
z oblasti velkoobchod, maloobchod a udrzba motorovych vozidel (21,8 %) a ostatni
¢innosti (11,5 %), stejné jako u malych podniki sluZeb, viz graf 3 a 4.

Ve vyzkumném vzorku je 103 podnikl, které splnuji kritéria disertaéni prace:
zaméstnavaji 49 a méné zamestnancli a zaroven pusobi v oblasti sluzeb. Do kategorie
ostatni je zafazeno 53 podnikd, tedy podniky zaméstnavajici vice nez 49 zaméstnancii

nebo nepiisobici v oblasti sluzeb.

Graf 1: RozloZeni vyzkumného vzorku dle velikosti podniku (poétu zaméstnanci) (v %)

RozloZeni vyzkumného vzorku dle poctu
zaméstnancu

B Méné nez 10 zaméstnanc M 10 - 49 zaméstnancli M Vice nez 49 zaméstnancl

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 2: RozloZeni malych podniku pusobicich ve sluZbach dle po¢tu zaméstnanci (v %)

Rozlozeni malych podniku
pusobicich ve sluzbach dle poctu
zaméstnancu

B Méné nez 10 zaméstnancu M 10 - 49 zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 3: RozloZeni vyzkumného vzorku dle pirevaZzujici podnikatelské ¢innosti (v %)

Rozlozeni vyzkumného vzorku dle prevazujici
podnikatelské cinnosti

H Velkoobchod, maloobchod, opravy a tdrzba motorovych vozidel
B Doprava a skladovani

B Ubytovani, stravovani, pohostinstvi

i Informacni a komunikacni Cinnosti

B PenéZnictvi a pojistovnictvi

m Cinnosti v oblasti nemovitosti

B Profesni, védecké a technické ¢innosti
B Administrativni a podp(irné ¢innosti

W Vzdéldvani

B Zdravotni a socidlni péce

B Kulturni, zdbavni a relaxacni ¢innosti
B Ostatni ¢innosti

m Cinnosti domdcnosti

B Podniky nepUsobici v oblasti sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 4: RozloZeni malych podniku pusobicich ve sluzbach dle CZ NACE (v %)

Rozlozeni malych podniki plisobicich ve sluzbach
dle CZ NACE

B Velkoobchod, maloobchod, opravy a udrzba motorovych vozidel
B Doprava a skladovani

m Ubytovani, stravovani, pohostinstvi

i Informacni a komunikacni ¢innosti

B PenéZnictvi a pojistovnictvi

m Cinnosti v oblasti nemovitosti

M Profesni, védecké a technické ¢innosti
W Administrativni a podplrné ¢innosti
B Vzdélavani

M Zdravotni a socialni péce

M Kulturni, zdbavni a relaxacni ¢innosti
B Ostatni ¢innosti

m Cinnosti domacnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5 wukazuje rozlozeni vyzkumného vzorku dle pravni formy podnikani.
Ve vzorku ptevazuji spole€nosti s ru¢enim omezenym (47 %), predev§im z divodu
ochoty spolupracovat a OSVC (35 %), stejné jako u malych podnikii psobicich

v oblasti sluzeb, viz graf 6.
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Graf 5: RozloZeni zakladniho souboru dle pravni formy podnikani (v %)

RozloZeni vyzkumného vzorku dle pravni formy
podnikani

Esro. mOSVC Was. mv.o.s. Edruistvo Mjina
Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 6 RozloZeni malych podnikii piisobicich ve sluZbach dle pravni formy podnikani (v %)

RozloZeni malych podniki plsobicich ve
sluzbach dle pravni formy podnikani

Esro. mOSVC Was. mv.o.s. Edruistvo Mjina

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.3.2. Pouzité statistické metody

Prevazna vétSina udaji ziskanych z dotaznikového Setfeni ma kategoridlni povahu,
proto byly pro statistické hodnoceni vybrany adekvatni metody. Data byla testovana
pomoci statistického softwaru SPSS. V prvni fdzi byla provadéna analyza zavislosti
pomoci kontingencnich tabulek a to pfedevsim pro jednoduchy popis Cetnosti
a procent ve skupindch i pro zjiSténi asociace promeénnych a homogenity skupin
testovanim hypotéz a méfeni intenzity vztahu ¢i  nepodobnosti distribuci

(Rehak & Brom, 2016).

Zavislost sledovand u dvou proménnych mize byt bud’ symetricka (vzajemnd) nebo
asymetricka (jednostrannd). Zakladnim testem pouzivanym ke zjiStovani vzijemné
zavislosti dvou kategorialnich znak je chi-kvadrat test nezavislosti. Pfi ném se vychazi

z nasledujiciho ptredpokladu:

e Jsou-li dva znaky nezavislé, pak je rozdéleni Cetnostni v kontingencni tabulce
umérné fadkovym a sloupcovym marginalnim cetnostem, respektive testujeme
shodu zjisténych a o¢ekavanych Cetnosti. Pro sledovani intenzity (sily) zavislosti
jsou pouzivany razné koeficienty, které obvykle nabyvaji hodnot z intervalu
0 a 1, pficemz hodnota O znamend nezéavislost (Hebak, Hustopecky,

JaroSova, & Mala, 2004).

Neni-li splnén predpoklad pro pouziti chi-kvadrat testu v kontingenéni tabulce, pak jsou

pouzivany tzv. exaktni testy (napf. Fisheriv exaktni test)(Mehta & Patel).

OznacCime-li relativni Cetnosti v zakladnim souboru jako mj; (jejich bodovymi odhady
Jsou Cetnosti pj;), pak nulovou hypotézu lze zapsat ve tvaru Hy: 1 = 59, kde 135 je
relativni Cetnosti o¢ekdvana v piipad€ nezavislosti, vyjadiena ze vztahu ;o = pi Dy ;-
Tuto nulovou cetnost testujeme proti alternativni hypotéze H, Jako testové kritérium

1ze pouzit Pearsonovu statistiku chi-kvadrat, kterou lze vyjadrit vztahem:

2 R s (nj—nm)? . .2 R s (j=pirps)?
=y > —— popt. A =nyk Yo, ——— [
Xp i=1 21_1 ——— popr. Xp Yi=1 21_1 DisDe) (D
wr v i wwr g (nj—m;)?
piipadné lze pouzit jednodussi zapis x7 = ¥, i, ——~—. (1)

mij

Tato nahodnd veli¢ina ma za predpokladu nulové hypotézy piiblizn¢ chi-kvadrat

rozdéleni s (R — 1)(S — 1) stupni volnosti. Pfedpokladem pro pouziti tohoto testu je,
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aby ocekdvané Cetnosti v jednotlivych buiilkdch kontingencni tabulky nebyly nizsi nez
hodnota 5 v alespoit 80 % bunck a ve zbylych bunkéch se vyskytovaly nenulové
hodnoty (Hebak et al., 2004; Chraska, 2007)

Exaktni testy slouzi pro statistickou analyzu nejen kategoridlnich dat. Exaktni testy
umoznuji provadét spolehlivé zavéry v piipade€, ze dat je malo, jsou fidka, silné vazana
nebo nesymetrickd, coz je dosazeno tim, Ze jsou pocitdny piesné hodnoty p-value.
Konkrétné jsou exaktni testy vyuzity v piipad€, ze neni mozné pouzit asympotickou
metodu pro nesplnéni zakladnich ptedpokladd. V piipadé, ze datové sady jsou pfili§
velké a vypocet je naro¢ny, je vyuzita metoda Monte Carlo. Jedna se o feSeni tiloh
pomoci modelovani nahodnych veli¢in a statistického odhadu jejich charakteristik.
Zakladni myslenkou je urceni stfedni hodnoty, ktera je vysledkem ndhodného dé&je,
pomoci vytvofeni pocitacového modelu tohoto déje a po probéhnuti dostate¢ného
mnozstvi simulaci se mohou data dale statisticky zpracovat (Dfimal, Trunec, & Brablec,

2006; Mehta & Patel).

V disertacni praci byly vzdy testovany dvé skupiny podniki. Jednu skupinu tvofily malé
podniky plsobici ve sluzbach a druhou skupinu vSechny ostatni podniky nespadajici

do prvni skupiny.

Na zvolené hladin€é vyznamnosti a = 0,05 byla testovana nulové hypotéza (Hy), ke které

byla formulovéna alternativni hypotéza (Ha).
Hy = ob¢ skupiny podnik se statisticky vyznamné nelisi
H, =non Hy

Pti zjiSténi zdvislosti mezi sledovanymi znaky bylo nasledné zjiStovano, ve kterych
kombinacich sledovanych znakli se sdruzené cCetnosti statisticky vyznamné odliSuji
od cetnosti hypotetickych. Pro tyto divody bylo sestaveno znaménkové schéma

odchylek a to takto:
e pro kazd¢ policko tabulky byla sestavena Ctyfpolni tabulka;

e urc¢i se hladiny vyznamnosti al > 02 > a3 (al = 0,05; a2 = 0,01; al = 0,001),
najdou se piislusné kritické hodnoty 2 = 9095 [1] = 3,84; 2 = 0,099 [1] = 6,63;
X2 = 00999 [1] = 10,83;

e provedou se dil¢i testy 2, pro néZ se vypoc€itd pro kazdé policko hodnota

testového kritéria (Gy);
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e rozdilnost empirické a teoretické proménné se vyjadii pomoci znamének (kladna
znaménka znamenaji, ze empirickd Cetnost je vEtSi nez teoretickd, zaporna

znaménka znamenaji opak);

e pocet znamének je pfifazen na zéklade¢:

(Gij) > 10,83 +++ nebo - - -
6,63 <(Gjj) < 10,83 ++ nebo - -
3,84 < (G;j) < 6,63 + nebo -

(Gij) <3,84 0

(Blatna, 1994).

3.3.3. Kontextova analyza

Z davodu provedeni detailn€j$i kontextové analyzy vnimani strategického fizeni
na urovni malych podnikd pisobici v oblasti sluzeb byla vyuzita metodologie
pfipadovych studii. JiZz od pocatku 20. stoleti se zafala vyuZzivat metodologie
ptipadovych studii v oblasti managementu (Whitley, 1932). V literatuie je ptipadova
studie vnimana jako metoda kvalitativniho vyzkumu (Gulova & Sip, 2013). Cilem
vyzkumnych pfipadovych studii je zachyceni komplexnosti spolecenskych jevi,
namisto jejich redukovani, a zdlraziiovani méfitelnych proménnych. V tabulce 10 je
znazornén postup pii sestavovani vyzkumné piipadové studie, jak uvadi Rolinek,
Stejskalova a kol. (2008). Ideédlni pocet piipadovych studii neexistuje, kazdy autor
doporucuje jiny pocet, napiiklad Eisenhardt doporucuje 4-10 piipadl, Perry naopak
doporucuje 35-50 ptipadii, pokud je vyzkum opfen pouze o piipadové studie, Patton
naopak popira jakykoliv pfedem stanoveny pocet piipadi (Patton, 2014; Perry, 1998;
Rolinek & Stejskalova, 2008).
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Tabulka 10: Postup p¥i sestavovani pripadové studie

kroky pfi sestavoviani pripadové | odpovédi na otizky

studie

hodnoceni vhodnosti metody Je vyuziti metody pfipadové studie adekvatni vzhledem

k feSenému problému?

vybér metody sbéru dat Které udaje a jak se budou sbirat? Jakd zdznamova média

budou vyuzita?

stanoveni vyzkumného vzorku Které subjekty budou osloveny? Jakym zplsobem dojde
k vybéru vyzkumného vzorku? Jaky bude pocet oslovenych

piipadu?

tvorba protokolu piipadové studie Jaké jsou zakladni udaje o vyzkumném projektu? Které
procedury budou provadény béhem rozhovoru? Jaké budou
kladeny otdzky a projednavéna témata? S ¢im je nutné

ucastnika vyzkumu seznamit?

navstéva vyzkumného subjektu Byly k dispozici pted navstévou vsechny sekundarni udaje
o subjektu? Byly ziskdny informace vzhledem

k vyzkumnému cili? Je evidence dostatecna?

zpracovani ziskané evidence Jsou vSechny udaje pifesné prepsany? Neztratila se zadna

evidence?

analyza a hodnoceni ziskané evidence Jaké technické nastroje se pouzivaji? Jak je zajiSténa
objektivnost kddovani? Ktera témata se v datech

opakovang objevuji?

analyza v ramci pfipadové studie Lze v evidenci vypozorovat kauzalni vazby? Odpovidaji

tyto vazby teoretickym poznatkiim nebo jim odporu;ji?

analyza mezi pfipadovymi studiemi Objevuji se obdobna témata a obdobné kauzalni vztahy ve
vice ptipadovych studiich? Jsou néjaké piipady vyjimecné

a proc?

sepsani pripadovych studii Poskytuje vyzkumna zprava dostatek informaci pro
nezaujatého Ctendie? Demonstruji dostateéné vybrané

uryvky z evidence popisované vztahy, vazby a témata?

vyvozeni vyzkumnych zavéra Lze zobecnit zaveéry analyz? Jsou v souladu nebo v rozporu

se soucasnym stavem poznani?

Zdroj: (Rolinek & Stejskalova, 2008)

Pro disertacni praci byl pro ptipadové studie respektovan postup z tabulky 10. Byli

osloveni ¢tyti zastupci podnik, kteti se zucastnili nejen dotaznikového Setieni, ale také
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fizeného rozhovoru, ktery byl zaméfen na naésledujici oblasti: zakladni informace
o podniku, slozeny ukazatel LSM, stru¢na historie podniku a vnimani strategického
fizeni.

Podniky byly vybrany tak, aby kazdy pusobil v jiné oblasti sluzeb a podminkou byla
ochota spoluprace, ktera byla zjistovana p¥i dotaznikovém Seteni. Rizeného rozhovoru
se zucastnili dva zastupci strategicky fizeného podniku, jeden zéstupce cCastecné
strategicky fizeného podniku a jeden zastupce strategicky nefizeného podniku. Uroveti

strategického fizeni byla stanovena na zdklad€ ukazatele LSM, bliZze v kapitolach

334a4.2.1.

Na konci rozhovoru byly podniky osloveny, aby vyplnily na e-lernigovém portéle
strategického fizeni na adrese http://strategy4smes.mendelu.cz dotaznik, ktery mél také
urcit, zdali jsou strategicky fizené ¢i nikoliv, aby bylo mozné potvrdit zavéry
vyplyvajici ze sloZzeného ukazatele LSM. Tento dotaznik byl sestaven expertnim
panelem a pomoci samo testovani podnikll je v ném zjiStovana Groven implementace
strategického fizeni. Dotaznik je rozsdhlejsi co do poctu otazek i jejich podrobnosti nez
stanoveny ukazate]l LSM a misto dichotomickych otdzek (odpovéd ano x ne) jsou
pouzity pétibodové Skaly odpovédi (rozhodné ano az rozhodné ne). To s sebou casto
piinasi skuteCnost, Ze respondenti mohou volit sttedni odpovéd’, na druhou stranu
pfinaS§i  moznost  vyjadfit  jemné&jSi  rozdily v respondentové  nazoru

(Expertni panel, 2015).

3.3.4. Stanoveni urovné strategického Fizeni (sloZeny ukazatel LSM)

Vyznamnou soucasti vyzkumu bylo sestaveni sloZzeného ukazatele Urovné zavedeni
strategického tizeni dle vybranych charakteristik strategického tizeni (LSM) zjiSténych
na zakladé analyzy literatury tykajici se strategického fizeni. Nazev sloZeného ukazatele
je zkratkou pocatecnich anglickych slov level of strategic management (Groven
strategického fizeni). Na zdkladé reSerSe autord dlouhodobé se zabyvajicich
strategickym fizenim a analyzy textu definic strategie a strategického fizeni podniku

byly vybrany charakteristiky pro stanoveni urovné strategického fizeni a to konkrétné:
e podnik mé stanovenou strategii — 2 pfidélené body v ukazateli LSM;

e strategie je v pisemné podobé — 1 pridéleny bod v ukazateli LSM;
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e strategie je rozpracovana do planu - 1 pfid€leny bod v ukazateli LSM;

e podnik analyzuje vnéj$i prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé atd.)

- 2 ptidélené body v ukazateli LSM;

e podnik analyzuje vnitini prostfedi (finance, marketing atd.) - 2 ptidélené body

v ukazateli LSM;

e podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cila - 2 piidélené body

v ukazateli LSM;

e podnik znéd hodnotu (pfinos), kterou zdkaznik ziskéd koupi produktu - 1 ptid€leny

bod v ukazateli LSM;

e podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) -
2 pridélené body v ukazateli LSM;

e v podniku se ptedpovida budouci vyvoj trhu (tvorba budoucich scénéiti) -

2 ptidélené body v ukazateli LSM.

Odavodnéni zvoleni vySe uvedenych charakteristik a pocétu pridélenych bodt

jednotlivym charakteristikdm je uvedeno v kapitole 4.2.1.

Jako strategicky fizeny je hodnocen podnik, ktery ziskal 15—11 bodt, coZ pifedstavuje

min. 73 % z maximalniho mozného poctu bodu.

Za castené strategicky fizeny podnik je hodnocen takovy podnik, ktery ziskal 10—4

body, coze predstavuje min. 26 % z maximalniho mozného poctu bodu.

Za strategicky nefizeny podnik je povazovan takovy, ktery ziskal 3 a mén¢ bodu.
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4. Vlastni prace

Na zéklad¢ stanoveného cile je volena struktura vlastni prace. Kapitola 4.1. uvadi popis
aktualniho stavu strategického fizeni v malych podnicich v oblasti sluzeb s porovnanim
s ostatnimi podniky. Kapitola 4.2. se vé€nuje stanoveni urovn¢ strategického fizeni na
zéklad¢ vytvoreného LSM slozeného ukazatele. V kapitole 4.3. jsou uvedeny piipadové
studie pro dokresleni stavu strategického fizeni u malych podnikli pusobicich ve
sluzbach a na zéklad¢ kterych byl také vytvoren model strategického fizeni, ktery je

popisovan v kapitole 4.4.

4.1. Vnimani strategického rizeni

Z definic vyplyva, Ze strategické fizeni zahrnuje manazerskd rozhodnuti a opatfeni,
kter4 urcuji dlouhodobou vykonnost podniku, je sloZzeno z celé fady aktivit od analyzy
vnéj§iho a vnitiniho prostfedi podniku po definovani podnikovych cilti a formulaci,
implementaci, hodnoceni a kontrolu strategie. Zastupcim podnikd byly pokladany
otazky z téchto oblasti tak, aby bylo zfejme, cemu prtikladaji ve své praxi dllezitost a co

naopak opomijeji.

Vysledky vyzkumu byly rozdéleny do nasledujicich tematickych oblasti: vnéjsi
prostiedi podniku, vnitini prostfedi podniku a strategie podniku. V textu je provedeno
vyhodnoceni otazek zaméfenych na jednotlivé charakteristiky strategického ftizeni

uvedené nebo souvisejici se slozenym ukazatelem LSM.

4.1.1. Vnéjsi prostiedi podniku

Na podnik piisobi celd fada faktorh, které nemulZze ovlivnit, musi se jim pfizplsobit
a snazit se na né co nejlépe a nejrychleji reagovat. Mezi tyto faktory, které vyznamné
ovlivituji podnikovou ¢innost, spadd analyza konkurence, hledani novych pftilezitosti

a vCasna identifikace a znalost hrozeb.

Pro zlepSovani vykonnosti podniku je dulezit¢ sledovat konkurencni podniky,
pravidelné porovnavat podnikové procesy, Cinnosti, produkty a sluzby s nejlepSimi
podniky na trhu, proto byla podnikiim polozena otazka: Sledujete pravidelné zmény

u konkurence? Podniky mohly volit odpovéd’ ano nebo ne.
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Podniky bez ohledu na oblast plsobnosti sleduji zmény u konkurence v 65 % ptipada,

viz graf 7.

Graf 7: Sledovani zmén u konkurence v podnicich za cely soubor (v %)

Sledovani zmén u konkurence

Hano HEne

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb sleduji zmény u konkurence v 69 % piipadl, coz je
o vice nez 10 % nez ostatni podniky. To mize byt zptisobeno jejich vétsi flexibilitou
vuci trhu a uspokojovani specifickym pozadavkiim zékaznikid. Z toho divodu se snazi
vice zachytavat nové trendy, které mohou pravé jejich konkurenti zavadét. U obou

skupin podnikt vsak prevlada skutecnost, ze sleduji zmény u konkurence, viz ptiloha 2.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikli neni na zvolené hladiné¢ vyznamnosti statisticky rozdil v ptistupu

ke sledovani zmén u konkurence (y 2= 1,396, p-value = 0,242).

Podnik, ktery se chce zlepSovat a nabizet svym klientim to nejlepsi, by mél vnimat
okoli a snazit se nalézat nové prilezitosti. Pravé reakci na zjiSténé pftilezitosti se mtlize
podnik posunout zase o krok dale, na druhou stranu se také muze stat, ze z ptilezitosti se
stane hrozba pravé proto, Ze podnik nezvlddne implementovat potifebné zmény.
Nasledujici otazka pro podniky proto znéla: Vite o néjakych prileZitostech, ktery
miuZe vas podnik vyuzit? O jaké se jedna? Jednalo se o otevienou otazku, kterd byla

nasledn¢ kategorizovana.

Podniky bez ohledu na oblast plisobeni nejcastéji povazuji za moznou piilezitost

»osloveni novych odbérateli” (28 %) a ,,zavedeni novych technologii a postupti*
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(15 %). Odpovéd ,,jina“ byla zastoupena ve 27 %, jednalo se vSak o jednotlivé
odpovédi, které byly typické pro dany podnik, viz graf 8. Ve vyzkumném vzorku je

55 podniki, které nevidi prilezitost na trhu.

Graf 8: Prilezitosti podniki za cely soubor (v %)

Prilezitosti podniku

M zvysSovani kvalifikace a dalsi vzdélavani m zavedeni novych technologii, postupl

M zlepSeni propagace dotace
H osloveni novych odbératel M rozsifeni portfolia
Hjind

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb povazuji za moznou piilezitost pro jejich podnikani
predevsim ,,osloveni novych odbérateld* (27 %) a ,,rozsiteni portfolia® (13 %). V ¢em
se ob¢ skupiny vyznamné li$i je odpovéd’ ,,zavedeni novych technologii®, tuto odpovéd’
vyznamné cCastéji volily ostatni podniky. Naopak malé¢ podniky vidi Castéji pro své
podnikani jako pfilezitost ,,zvySovani kvalifikace, dal$i vzd€lavani®, toto miize byt
zpusobené tim, ze zaméstnanci hraji kliCovou roli nejen v oslovovani klienth
a 1 sebelepsi produkt nemusi byt ocenén, pokud neni vhodnym zplisobem prezentovan
zdkaznikovi, ale také to, Ze zaméstnanec vytvaii samotny produkt (sluzbu) a jeho
kvalifikace a vzdélani je klicové pro dosaZeni potiebné kvality. Neustalé vzdélavani
a zvySovani kvalifikace zaméstnancii tak hraje nepostradatelnou roli. U obou skupin
prevlada odpovéd ,,jind*, avsak jednalo se o typické prilezitosti pro konkrétni podniky,

viz ptiloha 3.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma

skupinami podnikti neni na zvolené hladin¢ vyznamnosti statisticky rozdil v pohledu
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na prilezitosti podniku (32 = 8,804, p-value = 0,268). Pro nesplnéni piedpokladi pouziti
asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Znalost a identifikace hrozeb, které¢ ovlivituji podnik, je neméné dulezita. Pokud podnik
vi, co ho ohrozuje, miize tomu efektivné predchazet a uc¢inné se tomu také branit, proto
byla podnikiim poloZena otdzka: Co povaZujete aktuilné za nejvétSi hrozbu Vaseho

podnikani? Jednalo se o otevienou otazku, kterd byla nasledné kategorizovana.

Podniky bez ohledu na oblast plsobeni nejCastéji povazuji za nejvétSi hrozbu
»konkurenci a vSe, co se ji tykd™ (39 %), vyznamna je hrozba tykajici se ,,zakon,
zéasahtu statu a politiky EU* (14 %), viz tabulka a graf 9. Ve vyzkumném vzorku je

11 podnikd, které nevidi zadnou hrozbu.

Graf 9: Identifikace hrozeb podniki za cely soubor (v %)

Identifikace hrozeb v podnicich

M lidsky faktor
M vse co se tyka konkurence (velkd konkurence, nekalé praktiky, vstup nové konkurence na trh)
W zakony, zasahy statu, politika statua EU
nezdjem o produkt
H neplatici
M zvySovani cen vstupl
H nevime o Zadné hrozbé
Hjind

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb povazuji za nejvétsi hrozbu pro jejich podnikéni ,,vSe co

se tykd konkurence” (45 %) a na druhém misté s vyrazné niz§im procentudlnim
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zastoupenim ,,zakony, zdsahy statu, politika staitu a EU* (14 %). V ¢em se obé skupiny
vyznamngé li$i je praveé nejéetnéjsi odpoveéd’ ,,vSe co se tyka konkurence®, kterou ostatni
podniky také povazuji za vyznamnou, ne vSak tak jako malé podniky pusobici ve
sluzbach. Je ziejmé, Ze tyto podniky konkurence velmi trapi a je Casto zmifiovana ve
vSech odpovédich. Tyto podniky musi neustdle bojovat o své zdkazniky, stoprocentni
loajalita témét neexistuje, neexistuji ani dlouhodobé smlouvy, které je t€zké vypovédet,
proto zékaznik neustéale sleduje pomér ceny a kvality pii¢emz aktualné se rozhoduje pro
nejleps$i variantu. Naopak ,,zvySovani cen vstupl® vyznamné castéji volily ostatni
podniky, viz pfiloha 4. Je zde zietelnd zavislost na dodavatelich, na jejich kvalitni

produkci a podminkéch dodéni, kterd u malych podnikt sluzeb neni tak Casta.

Na zéklad€¢ zkoumanych dat se podatfilo zamitnout Hy ve prospéch Ha, ktera tvrdi, Ze
mezi obéma skupinami podnikil je statisticky signifikantni rozdil v pohledu na hrozby
podniku (¥2 = 20,363, p-value = 0,02). Pro nesplnéni ptedpokladii pouziti asymptotické
metody byly vyuzity exaktni testy.

Aby bylo mozné zjistit, ve kterych kombinacich sledovanych znaki se sdruzené cetnosti
statisticky vyznamné& odlisuji, bylo potfeba upravit tabulku spojenim né€kolika kategorii
tak, aby spliiovala podminky pro pouziti asymptotického y2 testu (kategorie ,,zvySovani
cen vstupli““ a ,,nevime o zadné hrozbé* byly slou€eny s kategorii ,,jinéd*). Po této upraveé

vSak zavislost nevysla, proto nebylo mozné vyuzit znaménkové schéma.

4.1.2. Vnitini prostiedi podniku

Stejné diilezité jako analyzovat vnéj$i prostiedi je pro podnik dilezité analyzovat vnitini
prosttedi podniku. Znalost sebe sama, svych silnych stranek i slabin, cil, které ma
podnik stanovené i oblasti, ve kterych cile stanovuje je kliCovou zalezitosti pro
fungovani podniku. To, zdali podnik sleduje vysledkové ukazatele a miize na zéklade
nich hodnotit svou pfedchozi Cinnost je také podstatné kritérium pro hodnoceni
uspéSnosti predchozich aktivit podniku. Kazdy podnik by mél byt orientovan na
zakaznika a jeho potieby, proto je tak vyznamna znalost diivodu, pro¢ zédkaznik kupuje
produkt podniku. Kazdy tspésny podnik by mél také hledét do budoucna, snazit se
zabezpecit bezproblémovy chod v pfipad¢, ze stavajici majitel jiz neni schopen podnik

tidit, proto zcela jisté otazka predani podniku spada do této oblasti.
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Stanovovani a vyhodnocovani ukazatelii vykonnosti podniku je neoddélitelnou soucasti
strategického fizeni (ztohoto divodu byl tento faktor také zatazen do slozeného
ukazatele LSM) potazmo fungovani podniku na trhu. Bez téchto informaci nemiize
podnik obstat. Prav€é proto byla podnikiim poloZena otdzka: Které vysledkové
ukazatele sledujete jako prioritni pro Fizeni podniku? Podniky mohly volit jednu ¢i

vice odpovédi.

Podniky bez ohledu na oblast plisobnosti sleduji predevsim ,,zisk (36 %), ,,trzby*
(29 %) a ndklady (25 %), ostatni ukazatele sleduji spiSe vyjimecné, viz
graf 10.

Graf 10: Vysledkové ukazatele sledované v podnicich za cely soubor (v %)

Vysledkové ukazatele

mirzby mzisk mnaklady polet reklamovanych produktt  ®Jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb sleduji predevSim ,,zisk* (77 %) a ,trzby* (61%).
V porovnani s ostatnimi podniky se pfili§ neli§i, ob& skupiny se zaméfuji na stejné

ukazatele a vénuji jim pfibliZzné stejnou pozornost, viz ptiloha 5.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hs. Mezi obéma
skupinami podnikti neni na zvolené hladin¢ vyznamnosti statisticky rozdil ve vztahu

ke sledovani vykonnosti podniku (¥2 = 0,525, p-value = 0,9710).

Pro strategické tizeni 21. stoleti je typicka orientace na zakaznika. Konkurence je velmi
silnd a znalost zakaznikovych potifeb a uméni tyto potieby uspokojit je velmi dulezité,
proto byla podnikiim polozena otdzka: Pro¢ si myslite, Ze zakaznik kupuje Vas

produkt? Podniky mohly volit jednu ¢i vice odpovédi.
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Graf 11 wukazuje, ze zdkaznici upfednostiiuji predevsim ,kvalitu produktu®
(20 %), které davaji prednost pied ,,cenou” (jen 10 %). Vyznamnymi faktory pro koupi
produktu je pro zékazniky také ,spolehlivost® (14 %) a ,,zplsob komunikace

zaméstnanc® (12 %).

Graf 11: Duvod koupé produktu (v %)

Duvod koupé produktu

2%

M kvalita M technologie M design poprodejni servis
M zptsob komunikace M pfistup zaméstnancd M novost W vwkon

m znacka mcena MW pruZnost m spolehlivost
mjiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb uvadéji, jako nejcastejsi diivod pro¢ zakaznici kupuji
jejich produkt , kvalitu® (85 %) a ,,spolehlivost™ (56 %) stejné jako ostatni podniky. Obé
skupiny se li§i v téchto divodech: ,,zptisob komunikace zaméstnanct“ (vétsi vliv
u malych podniki sluzeb), ,,pfistup zaméstnancti* (vétsi vliv u malych podnikt sluzeb).
Malé podniky ptsobici ve sluzbach maji z logiky véci bliz§i vztah mezi vlastnikem
a zaméstnanci, i diky tomu se k vlastnikovi rychleji dostane zpétna vazba od zakaznikt
a podnik tak reaguje rychleji na potieby trhu. Podniky se dale lisi v piistupu ke
stanoveni ,,ceny* (vétsi vliv u ostatnich podnikil). Malé podniky pisobici ve sluzbach
vice konkuruji kvalitou a pfistupem zaméstnanci, zatimco ostatni podniky castéji

konkuruji cenou, viz ptiloha 6.

95



Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikli neni na zvolené hladiné vyznamnosti statisticky rozdil v divodech,

pro¢ si zdkaznik kupuje produkt podniku (¥2 = 14,857, p-value = 0,2494).

Cile podniku, vychézejici ze strategie, by mély byt stanovovany a kontrolovany, nebot’
jsou vyjadienim toho, kam podnik smétuje a ¢eho chce v budoucnu dosdhnout. Bez
stanovenych cili miize byt ohrozena samotnd existence podniku, viz ukazatel LSM.
Proto byla podnikiim poloZena otdzka: Ma Vas podnik stanovené dlouhodobé cile

(tj. cile delSi nez 5 let?). Podniky mohly volit odpovéd’ ano nebo ne.

Podniky bez ohledu na oblast pasobnosti stanovuji dlouhodobé podnikové cile jen
v 44 % pripadech, viz graf 12. Tato skutecnost je velmi znepokojiva, protoze prave
stanovovani a nasledné kontrolovani dosahovani dlouhodobych cili je jednim

ze zékladnich pfedpokladi strategického fizeni.

Graf 12: Stanovené dlouhodobé cile v podnicich za cely soubor (v %)

Stanovené dlouhodobé cile podniku

Hano Ene

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb stanovuji dlouhodobé cile pouze v 39 %, coz je jesté
vyrazné¢ méné nez ostatni podniky (53 9%). Situace u malych podnikli piisobicich
ve sluzbach je z tohoto pohledu jesté vice znepokojiva, viz ptiloha 7. Toto mize byt
zpusobeno tim, Ze se malé podniky plisobici ve sluzbach soustiedi na aktualni stav, bud’
nemaji finan¢ni prostfedky na rozsahlé investice, nebo je jejich cilem pouze udrzet
stavajici situaci v podniku, coz nevyzaduje dlouhodobé planovéni a stanovovani

dlouhodobych cilii. Tato odlisnost se vSak nepodafila statisticky prokazat.
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Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikli neni na zvolené hladiné¢ vyznamnosti statisticky rozdil v postojich

ke stanovovani dlouhodobych podnikovych cill (y2 = 2,787, p-value = 0,125).

V ptipadé, Ze podniky stanovuji dlouhodobé podnikové cile, odpovidaly na otazku:
V jakych oblastech stanovujete dlouhodobé cile? Podniky mohly zvolit jednu nebo

vice mozZnosti.

Podniky bez ohledu na oblast plisobeni nejcastéji stanovuji dlouhodobé podnikové cile

v oblasti ,,obchodu* (33 %) a ,,financi* (30 %), viz graf 13.

Graf 13: Oblasti stanovovani dlouhodobych podnikovych cilii za cely soubor (v %)

Oblasti, ve kterych podniky stanovuji
dlouhodobé cile

B finance ®obchod B marketing personalistika M jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb stanovuji dlouhodobé cile predev§im v oblasti ,,obchodu*
(68 %) a ve ,financich® (54 %). Cim se v3ak li§i od ostatnich podniki, je kladeni
veétstho dlrazu na ,,marketing (chapejme v tomto piipadé spiSe jako propagaci)
a naopak méné se vénuji ,,personalistice®, viz ptiloha 8. Toto mize byt zplisobeno tim,
ze malé podniky nemaji specializovany utvar, ktery by se personalistikou zabyval, tyto
zalezitosti zpravidla fesi vlastnik ¢i manazer podniku a to proto, Ze frekvence toho, kdy
problémy z oblasti personalistiky fes$i, jsou vyrazné nizsi, naopak zélezitosti tykajici se
propagace fesi na denni bazi. Malé podniky jsou rovnéz charakteristické mensi fluktuaci
zaméstnancl nez podniky velké. Malé podniky plisobici ve sluzbach se castéji vénuji

marketingovym aktivitdm z divodu silné lokalni konkurence, zdkaznik si vybira takovy
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podnik, ktery znd. Zpravidla se nejedné o nédkladné reklamni kampané, nybrz o podporu

na socialnich sitich, roznos letaka a rizné slevové akce.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hx. Mezi obéma
skupinami podnikd neni na zvolené hladiné vyznamnosti statisticky rozdil v oblastech,

ve kterych stanovuji dlouhodobé cile (¥2 = 4,689, p-value = 0,3208).

Vytvareni konkurencni vyhody miize byt povazovano za alternativni cil podniku.
Konkurenceschopnost a s ni spojend konkuren¢ni vyhoda je jednim z determinantii
vykonnosti a tvorby hodnoty podniku, proto byla podnikim polozena otazka:
Co povazujete za va$i konkurencni vyhodu? Jednalo se o otevienou otdzku, ktera

byla nésledné kategorizovéna.

Podniky bez ohledu na oblast plisobeni nejcastéji povazuji za konkurenéni vyhodu
»profesionalitu, odbornost, zkuSenosti a kvalitu® (32 %), nasleduje jiz s vyraznym

odstupem ,,ptistup k zdkaznikovi, komunikace, spolehlivost* (19 %), viz graf 14.

Graf 14: Konkurené¢ni vyhoda podnikii za cely soubor (v %)

Konkurenéni vyhoda

W umisténi, dostupnost M historie podniku

m pfistup k zdkaznikovi, komunikace, spolehlivost m jedinetnost

W zarucni a pozaruéni servis m profesionalita, odbornost, zkusenosti, kvalita
M flexibilita M rychlost dodani

W komplexnost, Sife sortimentu H financni stabilita

Hcena Hjina

Zdroj: vlastni zpracovani
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Malé podniky v oblasti sluzeb povazuji za svou nejvétsi konkurenéni vyhodu
»profesionalitu, odbornost, zkusenosti a kvalitu“ (28 %) a ,pfistup k zadkaznikovi,
komunikaci a spolehlivost (23 %). Zajimavé je, Ze ,,cenu“ povazuje pouze jeden
podnik za svou konkurenéni vyhodu. Cim se obé skupiny odliSuji je pravé v otdzce
»pristupu k zdkaznikovi, komunikace a spolehlivosti®, kterou vyzdvihuji pravé malé

podniky ptsobici ve sluzbach, viz ptiloha 9.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hs. Mezi obéma
skupinami podnikGi neni na zvolené hladin€é vyznamnosti statisticky rozdil
v konkurenénich vyhodach podniki (2 = 16,356, p-value = 0,119). Pro nesplnéni
predpokladii pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Pokud podniky znaji svou konkuren¢ni vyhodu, mély by umét definovat i svou slabinu
podnikdni. Pravé znalost slabiny mize podnik posouvat dal a umoziuje zlepSovat se
v oblasti, kde to podniku déla nejvétsi problémy. Proto byla podnikii polozena otazka:
Co povazujete za mozZnou slabinu Vaseho podnikani? Jednalo se o otevienou otazku,

ktera byla nasledné kategorizovana.

Podniky bez ohledu na oblast plisobeni nejcastéji povazuji za moznou slabinu ,,zavislost
na vstupech® (15 %) a ,,velkou konkurenci® (12 %). Odpovéd’ ,,jind* byla zastoupena ve
28 %, avSak se jednalo o jednotlivé odpovédi, které byly typické pro dany podnik, viz

graf 15. Ve vyzkumném vzorku je 11 podniki, které neznaji svou slabinu.
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Graf 15: Slabina podniki za cely soubor (v %)

- r g

Slabina podnikani

m interni procesy (administrativa, marketing apod.) m nemoZnost rozvoje podniku

m mensi poptévka po produktu velka konkurence

M zavislost na vstupech H vysoka cena

W nedostatek kapitalu B statni regulace, legislativa
M platebni moralka dodavateld M nedostatek ¢asu

W vysoké naklady Hlina

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb povazuji za svou nejvétsi slabinu ,,velkou konkurenci®
(14 %) a ,,interni procesy (administrativa, marketing apod.) (11 %). V ¢em se ob¢
skupiny vyznamné 1isi je pravé odpoveéd’ ,,interni procesy®, které¢ povazuji malé podniky
sluzeb Castéji za svou slabinu uz z toho diivodu, ze v danych specifickych oblastech
nemaji odborniky a zavedené interni metodiky a postupy. Naopak ostatni podniky
vyznamné Castéji ozna¢ovaly za moznou slabinu ,,zavislost na vstupech® (malé podniky
sluzeb v 10 % prtipadt). Malé podniky putsobici ve sluzbach se méné potykaji
s problémy tykajici se dodavateli, nejsou na nich zavislé a mohou vyuzivat Siroké
spektrum dodavatelii uz z toho divodu, Ze u nich neni vyzadovana certifikace kvality
a také jednorazové vysoko objemové zakazky. U obou skupin ptevlada odpoved’ ,,jinad“,

avSak jednalo se o typické slabiny pro konkrétni podniky, viz ptiloha 10.
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Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnik neni na zvolené hladiné¢ vyznamnosti statisticky rozdil v slabiné
podnikéni (y2 = 14,446, p-value = 0,266). Pro nesplnéni ptedpokladii pouziti
asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

V definicich strategického fizeni se objevuje ¢asto pojem dlouhodobost, to zdali podnik
fesi predani podniku v budoucnu je zcela jist¢ dlouhodoby problém a do této oblasti
zcela jisté spada, proto byla podnikéim poloZena otazka: ReSi spole¢nost problematiku
predani podniku, a pokud ano, jakym zptusobem budete FeSit pfedani podniku?
Podniky mohly volit odpovéd’ ano nebo ne.

Podniky fesi problematiku predani podniku v 26 % ptipadu, viz graf 16.

Graf 16: Resi podnik problematiku pfedani podniku za cely soubor (v %)

Resi podnik problematiku predani

Hano Ene

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb fesi problematiku pfedani podniku pouze v 26 %. Obé
skupiny podnikti se v feSeni problematiky pfedani podniku nelisi, viz ptiloha 11.

V ptipadé, ze podniky fesi problematiku piedani, pak jako svého nastupce voli osobu
z fad ,,rodinnych piislusnikd* (50 %), nasleduje ,,prodej* nebo ,,vybrany nasledovnik*

(shodné 21 %), viz graf 17.
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Graf 17: Zpisob predani podniku za cely soubor (v %)

Zpusob predani podniku

7%

Hprode] Mrodinny pfislusnik  ®mvybrany nasledovnik  Ejiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky v oblasti sluzeb fesi problematiku piedani podniku predevS§im pievodem
na ,rodinného ptislusnika® (54 %) nasleduje ,,vybrany nasledovnik® (21 %). Ostatni
podniky castéji voli variantu ,,prodej“ nez malé podniky pisobici ve sluzbach,

viz ptiloha 12.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo moZzné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikil neni na zvolené hladiné vyznamnosti statisticky rozdil ve zptsobu
feSeni predani podniku (¥2 = 0,714, p-value = 0,953). Pro nesplnéni piedpokladi pouziti
asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

4.1.3. Strategie

Strategické fizeni a strategie jsou neoddélitelné pojmy, viz ukazatel LSM. Praveé
z diivodu vyznamu strategie bylo respondentim polozeno nékolik otazek tykajicich se
samotné strategie podniku. Dulezita je vibec samotna pfitomnost strategie a s tim
souvisejici ptipadné divody, pro¢ podnik strategii nema. Pokud strategii podnik ma4, je
vyznamna jeji podstata a to zdali je komunikovéna se zameéstnanci. Zajimavou
informaci také je, kdo je jejim tvlircem a jakou ma podnik strategii v porovnani

s konkuren¢nimi podniky.
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Jako prvni byla podnikiim polozena otdzka: Pokud Vas podnik ma strategii, prosim
popiste ji. Zamérn¢ se jednalo o otevienou otazku, aby bylo zfejmé, ze respondenti
védi, co si pod timto pojmem piedstavit.

Zavery ukazuje graf 18. Ve strategiich podnikii nalezneme nejcastéji ,.kvalitu prace,
produkce a vynikajici pfistup zaméstnanci® a ,,dlouhodoby rist podniku, rist trzeb,
zvySovani podilu na trhu, osloveni novych odbérateli “. Celkem 43 % podnikii nema

stanovenou strategii.

Graf 18: Podstata strategie za cely soubor (v %)

Podstata strategie

H nemame strategii

M dlouhodobé budovani znacky, zlepsovani image podniku

m kvalita prace, produkce, vynikajici pfistup zaméstnanct

w zvySovani odbornosti, kvalifikace, uceni se novym vécem

m dlouhodoby rist podniku, rist trZeb, zvy3ovani podilu na trhu, osloveni novych odbérateld,
osloveni novych odbérateld

M dlouhodoba udrZitelnost na trhu, udrZeni si stavajiciho postaveni

M strategii mame, ale nepfejeme si uvést jeji podstatu

Hjina

Zdroj: vlastni zpracovani
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Malé podniky v oblasti sluzeb ze 47 % nemaji strategii podniku (ostatni podniky ji
nemaji v 36 %, viz ptiloha 13). Pokud strategii podniku maji, jako nejcastéjsi podstatu
uvadéji kvalita prace, produkce, vynikajici pfistup zaméstnanci® (21 %), v cemz se
také liSi od ostatnich podniki. Malé podniky plsobici ve sluzbach kvili uzsi
komunikaci se zédkaznikem pfesné znaji, co pro zékazniky znamena kvalitni produkt,

proto také ve svych strategiich tuto cestu uptednostiuji.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hx. Mezi obéma
skupinami podnikll neni na zvolené hladin€¢ vyznamnosti statisticky rozdil v pohledu
na podstatu strategie (}2 = 8,755, p-value = 0,271). Pro nesplnéni ptredpokladt pouziti
asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

V ptipadé, Ze respondenti odpovédéli, Ze podnik strategii stanovenou nemad, odpovidali

na nasledujici tvrzeni: Strategii podniku nemame, protoZe...Respondenti mohli zvolit

jednu z odpovédi.

Mezi podniky pfevlada nazor, ze mit strategii ,je zbytecné“ (63 %), nasleduji
»personalni divody* (28 %), viz graf 19. V literatuie tykajici se strategického fizeni je
stanovend a implementovana strategie pilifem strategického fizeni, proto je bezpochyby

nutné osvétlit dilezitost i podniktim.

Graf 19: Diivody, pro¢ podnik nema strategii za cely soubor (v %)

Dlvody, pro¢ podnik nema strategii

M je tozbytetné M persondlni divody M jiné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Malé podniky v oblasti sluzeb z 63 % nemaji strategii podniku, protoze si mysli, ze ,,je
to zbytecné* (stejné jako ostatni podniky). Obé skupiny se v odpovédich témét nelisi,

viz ptiloha 14.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hx. Mezi obéma
skupinami podnikli neni na zvolené hladiné vyznamnosti statisticky rozdil v divodech,
pro¢ nemaji strategii (y2 = 0,133, p - value = 1,000). Pro nesplnéni piredpokladd pouziti
asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Ve spolecnosti prevlada nézor, Ze strategické fizeni je doménou top managementu, je
otazka, zdali se top managementem mysli vlastnik, vrcholovy manazer nebo tym lidi,
ktefi jsou tvlrci strategického fizeni a potazmo i strategie podniku. Proto byla
podnikim polozena otazka: Kdo je hlavnim tviircem podnikové strategie?

Respondenti mohli volit jednu z moZnosti, pfipadné zvolit moZnost jina.

Z grafu 20 je zfejmé, Ze tvorba strategie podniku je doménou ,vlastnika® podniku
(55 %), pripadné ,,tymu 1idi“ (33 %), jen velmi malé procento vlastnikii nechava tvorbu

strategie na ,,manazerovi® (12 %).

Graf 20: Tviirce strategie za cely soubor (v %)

Tvirce podnikové strategie

Hvlastnik B manaZer MWtym lidi

Zdroj: vlastni zpracovani

Mal¢ podniky v oblasti sluzeb uptednostiiuji jako tviirce strategie podniku ,,vlastnika“
(57 %), stejn¢ jako ostatni podniky, avSak jeho role je jest¢ vyznamnéjs$i nez

u ostatnich podnikdl, coz vyplyva z té skutecnosti, ze malé podniky ptsobici ve sluzbach
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Casto fidi vlastnik podniku a manazera popfipadé management vibec nema,

viz ptiloha 15.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Hx. Mezi obéma
skupinami podnikl neni na zvolené hladin€ vyznamnosti statisticky rozdil v tom, kdo je
tviircem podnikové strategie (2 = 1,501, p-value = 0,475). Pro nesplnéni predpokladii
pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Dilezitost podnikové strategie pro strategické fizeni jiz byla mnohokrat zmiflovana,
co vSak hraje neméné dileZitou roli pro Usp&€Snou implementaci, je znalost strategie
podniku ze strany zaméstnancli, proto byla podnikiim polozena otdzka: Znaji
zaméstnanci strategii podniku? Respondenti mohli volit na Ctyfstupnové Skale

odpovedi.

Z grafu 21 je zfejmé, Ze podnikovou strategii zna 48 % zaméstnanctli a spiSe zna 40 %,
coz je velmi pozitivni, ze pokud podnik mé definovanou strategii, umi ji zpravidla dobte

komunikovat ve svém podniku.

Graf 21: Znalost strategie podniku zaméstnanci za cely soubor (v %)

Znalost strategie zameéstnanci

Hano MspiSeano Mspise ne ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnanci malych podnikil piisobici ve sluzbach ,,znaji strategii podniku® v 56 %
a ,spiSe znaji“ v 37 %. V porovnani s ostatnimi podniky je strategie podniku Iépe
komunikovana, protoze zaméstnanci jsou v jadru déni, a tak pfi tvorb¢ strategie asistuji

nevédomeé svymi ndméty, viz priloha 16.

106



Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikd neni na zvolené hladin¢ vyznamnosti statisticky rozdil v tom, zdali
zamestnanci znaji strategii (2 = 5,173, p-value = 0,154). Pro nesplnéni predpoklada
pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

v

Podniky byly dale tazany na detailnéjsi informace tykajici se strategie, konkrétné

porovnani vlastni strategie se strategiemi konkuren¢nich podnikii.

Z grafu 22 je ziejmé, ze podniky maji nejcastéji ,,podobnou strategii konkurencnim
podnikiim* (60 %), ,,zcela odliSnou strategii“ ma jen 15 % podnikd. Mozna prave toto je
divod, pro¢ nejcastéji podniky sklonuji ,,konkurenci a v§e co se ji tyka“, jako hlavni
hrozbu svého podnikéni a ,,snaha odliSit se* by byla cesta, jak tento silny konkuren¢ni
boj opustit.

Graf 22: Porovnani vlastni strategie se strategiemi konkuren¢nich podniki (v %)

Porovnani strategie s konkurencnimi
strategiemi

M stejna jako maji konkurencéni podniky
m podobna strategiim konkurenénich podnikd
o zcela odlignd strategiim konkurenénich podnikd

nevime, nesledujeme strategie konkurenénich podnikd

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky pisobici ve sluzbach maji nejCastéji strategii ,,podobnou strategiim
konkuren¢nich podnikd* (43 %), avSak ostatni podniky ji maji podobnou az v 86 %
piipadii. Malé podniky pisobici ve sluzbach maji také vyrazné Castéji strategii ,,zcela

wrwe

zatimco ostatni podniky pouze ve 3 % ptipadid. Malé podniky plsobici ve sluzbach také

0 ¢¢

vyrazné Castéji ,,viibec nesleduji strategie konkurencnich podnikti*“ (30 %), viz ptiloha
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17. Toto je zpisobené patrné tim, ze Usili vénované analyzdm smétuji dovniti podniku,
coz potvrzuji odpovédi na predchozi otazky, kde respondenti zmifuji jedinecnost

produktu, kvalifikaci zaméstnanct a ptistup k zédkaznikovi.

Na zakladé zkoumanych dat se podafilo zamitnout Hy ve prospéch Ha, kterd tvrdi, ze
mezi obéma skupinami podnikl je statisticky signifikantni rozdil v tom, jak vnimaji
strategii vzhledem ke konkurenci (¥2 = 15,587, p-value = 0,001). Pro nesplnéni
predpokladl pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Aby bylo mozné zjistit, ve kterych kombinacich sledovanych znaki se sdruzené cetnosti
statisticky vyznamné odliSuji, bylo by potieba upravit tabulku tak, aby spliovala
podminky pro pouziti asymptotického ¥2 testu spojenim nékolika kategorii, coz neni

v tomto piipadé mozné, proto nebylo mozné vyuzit znaménkové schéma.

Dalsi dtlezita otdzka tykajici se podnikové strategie znéla: Na co je VaSe podnikova

strategie zamérena? Podniky mohly volit z nékolika moznosti.

Z grafu 23 vyplyva, ze strategie podniku je nejcastéji zamétena na ,,odliSeni produktu
od konkurence* (42 %). S ohledem na to, Ze respondenti v otazce, ktera se tykala toho,
jestli srovnavaji svou strategii s konkurenénimi podniky, odpovidali nej¢astéji tak, ze je
jejich strategie ,,podobna strategii konkuren¢nich firem®, Ize tvrdit, Ze v rdmci malych
podnikii pusobicich ve sluzbach prevlada strategie zamétfena na ,,odliSeni se praveé
nabizenym produktem®. Toto vlastné potvrzuje casto popisovanou pii¢inu vzniku
malych podnikd, které ¢asto vypliuji niky na trhu, které nejsou schopné velké podniky
pokryt. Je ztejmé, ze podniky nevnimaji dilezitost odlisit strategii podniku, nybrz jen

produkt (Blazkova, 2007).
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Graf 23: Zaméfeni strategie za cely soubor (v %)

Zaméreni strategie

W sniZovani nakladd

B odliseni produktu od konkurence

W zaméfeni se na ¢ast trhu, kde jiné podniky neplsobi
kvalita

W jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

I v tomto ptipadé jsou vyznamné rozdily mezi obéma skupinami podnikt. Malé podniky
pusobici ve sluzbach nejcastéji uvadeéji, ze zameéteni jejich strategie je na ,,odliSeni
produkce* (39 %), nasleduje vSak odpovéd’ ,,zaméfeni se na c¢ast trhu, kde jiné podniky
nepusobi® (28 %), tuto odpoveéd’ volily ostatni podniky jen ve 3 % pfipad. Naopak

ostatni podniky Castéji odpovidaly ,,snizovani nakladt®, viz ptiloha 18.

Na zaklad¢ zkoumanych dat se podatilo zamitnout Hy ve prospéch Ha, kterd tvrdi, ze
mezi obéma skupinami podnikl je statisticky signifikantni rozdil v zaméteni podnikové
strategie (x2 = 10,045, p-value = 0,036). Pro nesplnéni predpokladii pouziti
asymptotické metody byly vyuZity exaktni testy.

Aby bylo mozné zjistit, ve kterych kombinacich sledovanych znakt se sdruzené ¢etnosti
statisticky vyznamné odliSuji od hypotetickych cCetnosti, byly slouceny kategorie
»kvalita® a ,,jiné* tak, aby spliiovala podminku pro asymptoticky y2 test a bylo tak
mozné vyuzit znaménkové schéma, viz tabulka 11, na zakladé¢ n¢hoz je mozné
interpretovat statistickou zavislost (kladna znaménka znamenaji, ze empirickd cetnost je

veEtsi nez teoreticka).
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Tabulka 11: Upravena tabulka zaméieni strategie

malé podniky pisobici | ostatni
zaméreni strategie celkem
ve sluzbach podniky
) pocet
snizovani naklada 9 11 20
ptipadi
) pocet
odliseni produktu od konkurence 21 16 37
ptipadid
zamg&feni se na ¢ast trhu, kde jiné pocet
) 15 1 16
podniky neptisobi piipadi
N pocet
jiné 9 7 10
piipadi

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ zkoumanych dat se podatilo zamitnout Hy ve prospéch Ha (¥2 = 9,765), viz
tabulka 12.

Tabulka 12: Znaménkové schéma pro zaméieni podnikové strategie

zaméreni strategie malé podniky pisobici ve

sluzbach ostatni podniky
snizovani nakladt 0 0
odliseni produktu od konkurence 0 0

zaméfeni se na ¢ast trhu, kde jiné

podniky neptisobi ++ --

jiné 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Malé podniky plisobici ve sluzbach maji vyznamné Castéji zaméfenou strategii na ¢ast

trhu, kde jiné podniky neptisobi.

4.1.4. Shrnuti vnimani strategického Fizeni u malych podniki

pusobicich ve sluzbach

Pro malé podniky ptisobici v oblasti sluzeb je typicka orientace na zakaznika, s ¢imz
souvisi diiraz na vynikajici pfistup zaméstnancii. Toto se tyka komunikace, odbornosti,

ochoty a vseho, co zédkaznik vnima a mulze ho ovlivnit, aby si produkt koupil pravé
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u daného podniku. Diky tomu dochdzi k rychlé¢ zpétné vazbé mezi zdkaznikem
a podnikem a podnik tak mlize své produkty neustale zlepSovat a oslovovat zakazniky.
Malé podniky piisobici ve sluzbach vénuji zna¢nou pozornost konkurenci a sledovani
zmén na trhu, umi presné¢ definovat svou konkurencéni vyhodu, slabinu, pfilezitosti
1 hrozby. Jdou cestou kvality produktu, nikoliv cestou nizkych cen, snazi se zlepSovat
interni procesy jako je napiiklad marketing, ktery je pro n¢ dilezity. Jako nejvetsi
prilezitost totiz vidi v oslovovani novych odbératelt. Tyto podniky jsou si pln€ védomi
nizké loajality zédkaznikli a snadného ptfechodu ke konkurenci. V ptipadé€, ze podnik

poskytuje néco jedine¢ného, pak konkurenci nesleduje.

Malé podniky pusobici ve sluzbach provadéji ¢innosti, které spadaji do strategického
fizeni, spiSe nevédomky. Pokud se jednd o védomy proces strategického fizeni
(pfitomnost strategie), je pouze vkazdém druhém podniku. Pokud strategii maji,
zaméstnanci ji znaji, je tedy dobfe komunikovana a to diky malému poctu zaméstnanct
a pozitivni podnikové atmosféfe, kdy zaméstnanci se mnohdy neboji vyjadfit sviij nazor
1 ve strategickych zaleZitostech. Strategie malych podnikl pisobicich ve sluzbach je
nejcastéji podobna strategiim konkuren¢nich podnikti nebo konkurencni strategie viibec
nesleduji, protoze nabizeji jedinecny produkt, ktery zatim nikdo nemd. Zaméteni
podnikové strategie je nejCastéji na odliSeni produktu od konkurence, piipadné na

zaméfeni se na ¢ast trhu, kde jiné podniky neptsobi.

4.1.5. Shrnuti vnimani strategického rizeni za cely soubor

Z vyzkumu vyplyva, ze pro podniky jsou nckteré oblasti strategického fizeni blizsi
a vénuji jim zna¢nou pozornost (napf. analyza konkurence), existuji ale také oblasti,
které jsou do zna¢né miry zanedbané a podniky jim vénuji jen velmi malou pozornost

a Cas, coZ mize v budoucnu zplsobit problémy.

Podniky vénuji velkou pozornost sledovani zmén u konkurence, az 69 % malych
podnikti plisobicich ve sluzbach sleduje pravidelné¢ zmény u konkurence (o 10 % vice
nez ostatni podniky). V ¢em podniky vidi svou slabinu, je ,,velkd konkurence®, malé
podniky navic také ,,interni procesy a ostatni podniky ,,zavislost na vstupech®. Jako
nejvetsi prilezitost vidi podniky v ,,0slovovani novych odbérateli, malé podniky
pusobici ve sluzbach také ve ,,zvySovani kvalifikace a dalSim vzdé€lavani“, ostatni

podniky pak ,zavedeni novych technologii“. ,;VSe co se tyka konkurence® je
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identifikovano jako nejvétsi hrozba pro podniky, jesté vice pro ty malé pusobici ve

sluzbéch. Ostatni podniky také trapi ,,zvySovani cen vstupl®.

Podniky sleduji vysledkové ukazatele a to predevsim ,,zisk®, ,trzby* a ,,ndklady®, obé
skupiny podnikt se v této oblasti nijak nelisi. Podniky umi pfesn¢ definovat davod, pro¢
zakaznik kupuje jejich produkt, v této oblasti jednoznacné vitézi ,kvalita™ (u sluzeb az
85 % podnikl) a ,,spolehlivost. Malé podniky pusobici ve sluzbach zduraznuji také
»Zpusob komunikace a pfistup zameéstnanci“. Pro ostatni podniky je v této oblasti

dulezita také ,,cena“.

Podniky znaji dobfe svou konkuren¢ni vyhodu, zdiraziuji, ze je to predevsim
,profesionalita, odbornost, zkuSenosti a spolehlivost. Zajimavé je, ze ,.cena” je

povazovana za konkurencni vyhodu pouze v jednom piipadé.

V ¢em podniky zaostavaji, je stanovovani cild, jen 44 % podnikl stanovuje dlouhodobé
cile, malé podniky plsobici ve sluzbach dokonce jen z 39 %. Pokud cile stanovuji, pak
je to predev$im v oblasti ,,obchodu“ a ,financi“. Malé podniky zajima také oblast
»marketingu“ a méné stanovuji cile v ,,personalistice®. Problematiku pfedani podniku
v budoucnu tesi jen 26 %, pokud to ale v podniku tesi, pak je z 50 % vybran ,,nastupce

z fad rodinnych pfislu§nika*.

Strategii podniku nema 43 % vsSech podnik, 47 % malych podnikti pisobici
ve sluzbach. Pokud strategii maji, pak je jeji podstatou ,kvalita prace, produkce
a vynikajici pfistup zamé&stnanci®. Jako hlavni divod, pro¢ podniky strategii nemaji,
uvadéji, ze ,je to zbytecné™. Hlavnim tviircem podnikové strategie je ,,vlastnik™
podniku (ob¢ skupiny), nésleduje ,,tym lidi*, ostatni podniky také Casto voli jako tviirce
strategie ,,manazera“ podniku. Pozitivni zavér lze vyc€ist z toho, Ze pokud podnik ma
strategii, zaméstnanci ji vétSinou znaji. Strategie podniku je u vétSiny podnikl ,,podobna
strategiim konkuren¢nich podnikd“ (60 %), spiSe to vSak plati u ostatnich podnikli
(86 %). Malé podniky také zminovaly odpovéd ,zcela odlisna od konkuren¢nich
podnik* a to, Ze ,strategii konkurencnich podnik nesleduji®. Strategie podnika je
nejcastéji zaméefena na ,,odliSeni produktu od konkurence®, ostatni podniky ji také
zamétfuji na ,snizovani nakladi®, zatimco malé podniky piisobici ve sluzbach se

»Zzameiuji na ¢asti trhu, kde jiné podniky neptisobi®.
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4.2. Stanoveni urovné strategického rizeni

Pro stanoveni urovné strategického fizeni byl vytvofen slozeny ukazatel stanoveni
urovné zavedeni strategického fizeni dle vybranych charakteristik strategického fizeni
(LSM) zjisténych na zaklad¢ studia literatury tykajici se strategického tizeni. Nejprve
vsak byla provedena analyza textu Sestnacti definic strategického fizeni a dvaceti deviti
definic strategii podniku tak, aby bylo ziejmé, co vyznamni autoii zabyvajici se
strategickym fizeni jak v zahrani¢i, tak v Ceské republice povazuji za hlavni prvky
strategického fizeni (definice z kapitol 2.3.1. a 2.3.2.). Z analyzy definic strategického
fizeni vznikl obrazek 14. Mezi nejcetnéji objevujici se slova v definicich strategického

fizeni mizeme nalézt:
e podnik (organizace, firma, spolec¢nost)(23);
e cil (13);
o strategie (11);
e rozhodnuti (8);
e dosahnout, proces, dlouhodobost, prostfedi, formulace, hodnoceni, zdroj (7).

Je ziejmé, ze strategicky fizeny podnik se musi zabyvat: samotnou ¢innosti podniku,
zdroji, formulovat strategii a cile, zjiS§t'ovat informace o vnéjSim prostiedi, délat dtlezita

rozhodnuti atd.
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Obrazek 14: Strategické Fizeni
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Z analyzy textu definic strategii vznikl obrazek 15. Mezi nejcetnéji objevujici se slova

v téchto definicich miZeme nalézt:
e podnik (organizace, firma, spole¢nost)(43);
o il (33);
e dosahnout (naplnit)(18);
e konkurence (8);
e management, kli¢ové (hlavni), plan (7).

Pro strategii podniku je dle tohoto typické: zplisob jak dosdhnout cile a tcelu, jedné se
o dlouhodoby plan, zamér tykajici se budoucnosti, roli hraje konkurence, oblast

podnikani, kli¢ové zdroje a dalsi.
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Obrazek 15: Strategie podniku
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4.2.1. SloZeny ukazatel LSM

Slozeny ukazatel LSM je tvofen deviti charakteristikami strategického fizeni vybranymi
na zaklad¢ studia odborné literatury, tabulka 13 shrnuje tyto charakteristiky. Nasledujici
text popisuje jednotlivé charakteristiky spolu s citacemi vyznamnych autort

a odiivodnéni pfidélenych bodl dané charakteristice v ukazateli LSM.
Podnik ma stanovenou strategii
Pocet ptidélenych bodii ve slozeném ukazateli LSM: 2.

Strategické fizeni a strategie jsou neoddélitelné pojmy. Autofi zabyvajici se
strategickym fizenim uvadi v Gvodu své prace definici strategie a jeji podstatu.
Naptiklad Ketkovsky a Vykypél (2006) vnimaji strategii jako ustfedni bod samotného
strategického fizeni. Fotr a kol. (2012) pisi, ze strategie je jadrem strategického Fizeni.
Dedouchova (2001) uvadi, ze kvalitni podnikové strategie je jednim ze zdkladnich
ndstrojit strategického Fizeni k zajisténi uspésného dlouhodobého rozvoje podniku.
Strategie vyjadiuje zpiisob, jakym budou stanovené podnikové cile dosazeny (Johnson,

Scholes, & Whittington, 2009a, 2009b; Kotler & Keller, 2007). Friedel a Juficek (2003)
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uvadi, ze Uspésné podniky se bez strategie neobejdou, samotnd strategie vSak neni to
nebo draha smétujici k predem stanovenym ciltim (Mallya, 2007). Mezi kritické faktory
uspéchu podniku tadi koncepce 7S strategii (strategy), strukturu (structure), systém
fizeni (systems), styl manazerské prace (style), schopnosti (skills), zaméstnance (staf¥)
a sdilené hodnoty (sharedvalues) (Krijnen & Kee, 2009). Existuje logickd vazba mezi
strategii podniku, konkurenceschopnosti a konkurenci. Strategické
konkurenceschopnosti je dosazeno v piipadé, Ze podnik uspésn¢ formuluje a
implementuje hodnototvornou strategii (Hitt et al., 2004; Zich, 2008). Strategické tizeni
je nikdy nekoncicim dynamickym procesem, jehoz cilem je udrzovat soulad mezi
podnikovym posldnim, cili, zdroji a mezi podnikem a jeho okolim. Jddrem
strategického Fizeni je strategie (Jakubikova, 2008). Strategické fizeni potrhuje
dalezitost manazerti s ohledem na tvorbu strategie, ta se v podniku ,,nestane sama‘

(Johnson et al., 2009b).

Z uvedeného vyplyvd, Ze uvédoméni si strategie a jeji implementace je jadrem
strategického fizeni a jeho neoddélitelnou soucasti, proto byly pfidéleny v ukazateli

LSM 2 body.
Strategie je v pisemné podobé
Pocet ptidélenych bodl ve sloZzeném ukazateli LSM: 1.

O vyznamu strategie ve strategickém fizeni neni pochyb, to zdali je nutné mit strategii
v pisemné podobé, vSak zlstava otdzkou. Strategie v pisemné podobé ma zcela jisté
pozitivni dopad na moznou kontrolu, jen pisemnéa podoba zaruci, ze stanovené cile se
neméni a je mozné zkontrolovat jejich plnéni. Dedouchova (2001) chéape strategii
podniku jako dokument, ve kterém jsou urCeny dlouhodobé cile, stanoven prib¢h
jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro splnéni danych cilt. Strategie
miZe mit podobu plinu, vzoru nebo Sablony (Mintzberg & Quinn, 1991).
Mikulastik (2015) uvadi, ze mnohdy byva strategie pouhym pidanim, umyslem ci
predstavou, jestlize ma byt vSak strategie uspeSna, méla by byt v pisemné podobé.
Eisenhower in Kerkovsky a Vykypél (2006) naopak tvrdi, ze fungujici systém
(strategie, plany). Pietersen (2010) uvadi, ze je milné se domnivat, Ze samotny

dokument zapficini tspéch, nutné je mit strategii v srdci a mysli kazdého zaméstnance
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a chovat se dle ni. Henry (2008) uvadi, ze strategie podniku, ktery je v pocatcich svého
podnikéni, je velmi jednoduchd a jejim hlavnim cilem je pfeziti podniku. Strategie
v téchto ptipadech neni pisemnym dokumentem, jde spise o to, aby vSichni v podniku

vedeli, jaky je tento cil a jakym zplisobem je mozné ho dosdhnout.

Z uvedeného vyplyva, ze pisemnd podoba strategie neni zarukou jejiho napliovani
v praxi. Na druhou stranu mize v pisemné forme usnadnit jeji implementaci a kontrolu
dosahovani stanovenych podnikovych cilii, proto byla v ukazateli LSM stanovena

hodnota 1.
Strategie je rozpracovdana do planii
Pocet pridélenych bodi ve slozeném ukazateli LSM: 1.

Rada autord  vyzdvihuje duleZitost rozpracovani strategie do  pland.
Ketkovsky a Vykypél (2006) uvadi, ze pro samotnou realizaci strategie podniku je
dalezité mit strategii rozpracovanou do planii, programit a rozpoctii. Hanzelkova
a kol. (2013) tvrdi, ze odbornici na strategické tizeni se shoduji, ze pfijata strategie
muze byt rozpracovana do planl, programi a rozpoctl, ale Uspé$na bude jen tehdy,
pokud jsou sni seznameni vSichni, kdo se na planovani podileli. Casto se stava, Ze
manazefi nizSich urovni o planech a tkolech z nich vyplyvajicich nevi. Wheelen (2008)
popisuje, ze upravu strategického planu podniku projedndvaji vrcholovi manazeti
jednou ro¢né spolu s experty na planovani podniku. Cilem je rozvijet a integrovat
strategické plany spolecné s napliiovanim podnikovych primarnich cildi. Ve strategii
podniku je stanoven pritbéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro
splnéni danych cilti (Dedouchova, 2001). Strategickd uroven definuje cile a tkoly na

taktické urovni, kterd je nasledné pienasi do operativni uirovné (Keikovsky, 2004).

Z uvedeného vyplyva, ze rozpracovani strategie do planil, programli a rozpocti je
znamkou vyssi urovné strategického fizeni, proto je dileZzité tento ukazatel sledovat.
V podnicich v urcitych fazich vyvoje vSak nemusi byt toto nezbytné. I z tohoto diivodu

byla v ukazateli LSM stanovena hodnota 1.

wve

Podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé

atd.)

Pocet ptidélenych bodl ve slozeném ukazateli LSM: 2.
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Strategické tizeni by mélo byt zaméfeno na zajisténi souladu mezi dlouhodobym
sméfovanim podniku, jeho dlouhodobymi cili, disponibilnimi a efektivné vyuzivanymi
zdroji, a to vSe vnimané rovné€z prizmatem prostiedi, ve kterém se podnik nachazi
(Ketkovsky, 2004). Pro zlepsovani vykonnosti podniku je dulezité porovndvani
podnikovych procest, ¢innosti, produktii a sluzeb ve srovnani s nejlepsimi podniky na
trhu (Smida, 2007). Vngjsi prostiedi zahrnuje viechny vlivy ptisobici na podnik z jeho
okoli. Patii sem piedevsim zdkaznici, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje, kteti jsou
oznacovani za piimé vlivy vngjSiho prostfedi. Vyjmenované vlivy jsou podnikem
neovlivnitelné, coz znamend, ze vnéjsi prostiedi Ize charakterizovat jako nestilé se
znacnou mirou rizika a je nutné ho analyzovat a byt pfipraven na zmény
(Donnelly et al., 1997; Vochozka & Mulac¢, 2012). Porteriiv model vychazi
z predpokladu, Ze strategickd pozice podniku je ddna plsobenim péti zakladnich
Cinitell: vyjedndvaci silou zakaznikii, vyjedndvaci silou dodavatelii, hrozbou vstupu
novych konkurentii, hrozbou substitutii, rivalitou mezi podniky v daném odvétvi
(Ketkovsky & Vykypél, 2006). Strategie musi reagovat jak na gmény ve vnéjSim

prostiedi, tak na své zdroje, cile, schopnosti a strukturu podniku (Sedlackova, 2006).

Z uvedeného vyplyva, ze strategické fizeni se neobejde bez analyzy a znalosti vnéjSiho
prostiedi. Bez jeho znalosti a neustalého sledovani a vyhodnocovani nelze stanovit
strategii podniku tak, aby byl podnik konkurenceschopny na trhu. Z tohoto ditvodu byla

v ukazateli LSM stanovena hodnota 2.
Podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.)
Pocet ptidélenych bodl ve slozeném ukazateli LSM: 2.

Strategie vychazi z potieb podniku, ptihlizi ke zménam jeho zdrojit a schopnosti
(Dedouchova, 2001). Model strategického fizeni podle Wrighta, Krolla a Parnella je
zalozen na analyze pfiileZitosti a hrozeb, které pfindsi externi prostfedi a nésledné
analyze vnitiniho prostiedi podniku, zejména pak zdrojui, mise a cili podniku
(Orcullo, 2008). Optimalni strategie podniku smétuje k dosazeni souladu se zdroji
a schopnostmi podniku s ptilezitostmi, které ptinasi vnéjsi prostfedi podniku. Strategie
musi reagovat jak na zmény ve vnéjSim prostiedi, tak na své zdroje, cile, schopnosti
a strukturu podniku. Analyza vnitini situace podniku byla v 70.-80. letech minulého
stoleti opomijena, od 90. let 20. stoleti piedstavuje dulezity prvek jiz pfi samotné

implementaci strategie. Analyzu vnitinich zdrojii a schopnosti 1ze vnimat jako
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diagnézu, audit ¢i vyhodnoceni vychozi situace podniku, je orientovana na celou skalu
¢innosti podniku, z funkéniho pohledu se tykd vyroby, vyzkumu, financi, marketingu
a iizeni lidskych zdrojui podniku (SedlaCkova, 2006). SWOT analyza piedstavuje
jednoduchy nastroj strategického fizeni zaméfeny na charakteristiku klicovych faktora
ovliviujicich strategické postaveni podniku. Je postavena na neustalé konfrontaci

vnitinich zdroji a schopnosti podniku se zménami v jeho okoli (Sedlackova, 2006).

Stejn¢ jako by podnik mél vénovat pozornost vnéjSimu prostredi, neméné dilezitou
pozornost by mél vénovat prostiedi vnitinimu. Z tohoto diivodu byla v ukazateli LSM

stanovena hodnota 2.
Podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cili
Pocet ptidélenych bodil ve sloZzeném ukazateli LSM: 2.

Dedouchova (2001) chape strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou sepsany
dlouhodobé cile podniku. Strategie mize byt definovana jako trajektorie nebo draha
smétujici k predem stanovenym cilitm (Mallya, 2007). Strategie zahrnuje urceni ucelu,
uréeni smérii rozvoje a alokaci zdrojii, aby tyto cile mohly byt dosazeny (Suleft, 1995).
Strategicka uroven definuje cile a ukoly na taktické urovni, kterd je nasledné prenasi
do operativni Grovné. Strategickd Uroven uvazuje dlouhodoba Casova obdobi (roky)
(Ketkovsky, 2004). Strategické planovani je proces fizeni, ktery zahrnuje analyzu,
vytvareni prognéz a stanovovdni cilit podniku (Ross & Lobbins, 2011). Tradi¢ni model
procesu strategického fizeni popisuje jako druhy pilit stanoveni podnikovych cili.
(Orcullo, 2008). Zdaméry a cile podniku ptedstavuji dalsi dualezitou soucast
integrovaného modelu strategického tizeni. Strategicky cil 1ze podle Ketkovského
a Vykypéla (2006) definovat jako Zadouci stav, jehoz ma byt v budoucnu dosazZeno.
Zakladnimi slozkami tUspéchu jsou podle Friedla a Juficka (2003) jednoduché,
konzistentni a dlouhodobé cile, porozuméni konkuren¢nimu prostfedi a objektivnim

zhodnoceni zdrojt.

Cile podniku, vychézejici ze strategie, by mély byt stanovovany a kontrolovany nebot’
jsou vyjadienim toho, kam podnik smétuje a ¢eho chce v budoucnu dosdhnout. Bez
stanovenych cili mize byt ohrozena samotné existence podniku. Z tohoto diivodu byla

v ukazateli LSM stanovena hodnota 2.
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Podnik zna hodnotu (pFinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu
Pocet pridélenych bodii ve slozeném ukazateli LSM: 1.

Porter navrhl hodnotovy fetézec jako strategicky ndéstroj zvySovdani hodnoty pro
zékaznika a stanovil primarni a podptirné ¢innosti. Podniky mohou ziskat konkuren¢ni
vyhodu na zaklad¢ zlepSeni v jedné nebo ve vice téchto ¢innostech (Porter, 2008).
Gregusovd a Konecny (2012) popisuji dulezitost orientace veskeré snahy podniku
na zdakaznika, jen znalost jeho potieb mize vést kuspéchu. Strategické
konkurenceschopnosti je dosaZzeno v piipadé, Ze podnik uspéSné formuluje

a implementuje hodnototvornou strategii (Hitt et al., 2004; Zich, 2008).

Podniky, které si uvédomuji potfeby zakaznikli a sleduji jejich preference, sndze
oslovuji nové klienty a udrzujici stavajici zdkazniky. Tento pfistup se miliZze stat

vvvvvv

podniku, i z tohoto divodu byla stanovena v ukazateli LSM hodnota 1.
Podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, triby, prodej atd.)
Pocet ptidélenych bodl ve sloZzeném ukazateli LSM: 2.

Michael Porter popisuje chovani podniku a vyznamnost vykonnostniho ramce podniku.
Ukazatelé vykonnosti podniku jsou nedocenitelné pro vytvireni strategického systému
Fizeni. Podniky maji vyuzivat ukazatele vykonnosti podniku ptedev§im proto, aby si
vyjasnily a obnovily strategii, sdilely strategii v ramci podniku, sjednotily cile
podnikovych jednotek a celého podniku, spojily strategické plany s dlouhodobymi cili
a kazdodennim rozpoctem, sjednotily strategické iniciativy a provadély kontrolu
vykonnosti tak, aby mohly strategii podniku zlepSovat (Wagnerova, 2008). Soucasti
strategického ~ fizeni  je  sladéni  strategii, vwkonnosti  a  vysledki
(Mladkova & Jedinak, 2009). Cile a metitka Balanced Scorecard jsou odvozeny z vize
a strategie podniku a nahliZeji na vykonnost podniku ze ¢tyt thld neboli perspektiv
(perspektiva financni, zdkaznicka, internich procesi, uceni se a rstu). Tvorba Balanced
Scorecard by méla vést k propojeni finan¢nich cilt se strategii podniku. Finanéni cile
jsou jadrem, do kterého smeétuji cile a metitka vSech ostatnich perspektiv. Jedna se
o propojeni vSech finan¢nich a internich procesi v podniku tak, aby byla zajiSténa
ekonomické vykonnost (Kaplan & Norton, 2005; Niven, 2011). Konkurenceschopnost,
a s ni spojena konkurenc¢ni vyhoda, je jednim z determinantl vykonnosti a tvorby

hodnoty podniku. Porter tvrdi, Ze podnik, ktery dosahuje v ramci odvétvi nadpriimérné
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rentability, disponuje konkurencni vyhodou (Marini¢, 2008). Strategické fizeni je
soubor instrukci, rozhodnuti a ¢innosti, které¢ jsou pro firmu nezbytné pro dosazeni
strategick¢  konkurencni vyhody a k zabezpeCeni nadprimérnych vynosu

(Fotr et al., 2012).

Z uvedeného vyplyva, ze stanovovani a vyhodnocovani ukazatelti vykonnosti podniku
je neoddélitelnou soucasti strategického fizeni a potazmo fungovani podniku na trhu.
Bez téchto informaci nemiize podnik obstat, proto byla stanovena v ukazateli LSM

hodnota 2.
V podniku se piedpovida budouci vyvoj trhu (tvorba budoucich scéndiii)
Pocet pridélenych bodi ve slozeném ukazateli LSM: 2.

Moderni definice strategie vyzdvihuje pfipravenost podniku na budoucnost
(Dedouchova, 2001). Strategické planovani je proces fizeni, ktery zahrnuje analyzu,
vytvdaieni prognoz a stanovovani cili podniku (Ross & Lobbins, 2011). Wheelen (2008)
popisuje dulezitost dlouhodobych prognoz pro strategické planovani v podniku. Spise
neZ zaméfeni se na bezchybnou pfedpovéd’ na nasledujicich pét let, se jedna o ndvrhy
jednotlivych scéndiii. V ptipad€, ze by doslo ke zmén¢ a byla by potiebna rychla reakce
podniku. Ketkovsky a Vykypél (2006) uvadi, ze samotné strategie mize mit dokonce
formu scénaiiit budouciho vyvoje podniku a reakci, jak by na tento vyvoj mél podnik

reagovat.

Ze samotnych definic strategického fizeni vyplyva, Ze se jedna o dlouhodobé pojeti
tfizeni podniku s vyhledem do budoucna, z toho je patrna dualezitost této charakteristiky

pro stanoveni urovné strategického fizeni v podniku a hodnota v ukazateli LSM je 2.
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Tabulka 13: SloZeni ukazatele LSM

charakteristika strategického rizeni body
podnik ma stanovenou strategii 2
strategie je v pisemné podobé 1
strategie je rozpracovana do pland 1
podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé atd.) 2
podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.) 2
podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cili 2
podnik zna hodnotu (pfinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu 1
podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) 2
v podniku se piedpovida budouci vyvoj trhu 5
(tvorba budoucich scénaii)

celkem 15

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2. Propojeni ukazatele LSM s analyzou textu definic strategického
Fizeni a strategii podniku

Jak jiZ bylo zminéno, cilem analyzy textu definic bylo vymezit v odborné literatuie
a vytycit si tak hlavni faktory, kterymi je tfeba se zabyvat, aby bylo mozné sestavit
slozeny LSM ukazatel. Velmi Casto se v odborné literatute miZzeme setkat s faktem, ze
pod nadpisem strategické fizeni nalezneme definici strategie misto definice
strategického fizeni, z ¢ehoz vyplyva, Ze mnozi autofi vnimaji tyto dva pojmy jako
synonyma. V ukazateli LSM by se méla tato skutecnost projevit. Velmi Casto se také
objevovalo slovo plan, z cehoz vyplynula dalsi charakteristika a to, Ze by strategie méla
byt rozpracovdna do plant. V definicich se Casto objevovalo slovo prostiedi (vnéjsi
1 vnitini), konkurence a zdroje, z ¢ehoz vyplynuly dalsi dvé charakteristiky pro ukazatel
LSM. Slovo cil bylo druhé nejcetnéjsi ihned po podniku, proto se samoziejmeé
v ukazateli LSM muselo objevit. Spolu se slovem cil souvisi slova dosahnout
a dlouhodoby (opét velmi Cetné zastoupena). Literatura uvadi, Ze podnik mize byt
uspésny, pokud jeho Cinnost oceni zdkaznik. Neni mozné, aby byl podnik usp&sny

a nem¢l zakazniky, proto je znalost toho, co zdkaznikovi pfinaSi hodnotu tak podstatna.
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Vykonnost podniku a jeho budoucnost jsou dal$i slova objevujici se v definicich

a souvisi s poslednimi dvéma charakteristikami slozené¢ho ukazatele LSM.

4.2.3. Strategické rizeni dle sloZeného LSM ukazatele

Nasledujici text popisuje jednotlivé charakteristiky strategického fizeni dle LSM
slozené¢ho ukazatele. Naptiklad tabulka 14 ukazuje, jak jsou zastoupeny jednotlivé
charakteristiky strategického fizeni zafazené¢ do ukazatele LSM u podniki
ve vyzkumném vzorku. Podniky sleduji a hodnoti vysledkové ukazatele (93,6 %), znaji
hodnotu (pfinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu (88,5 %), analyzuji vnitini
(86,5 %) a vnéjsi prostiedi (84 %). Naopak podniky maji jen v 57 % ptipadech strategii,
strategii maji v pisemné podobé€ a shodné 1 rozpracovanou do plant jen 24,4 %. Podniky
stanovuji a kontroluji dosahovani podnikovych cildi v 42,9 % ptipadl

a predpovidaji budouci vyvoj trhu v 52 % ptipadech.
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Tabulka 14: Zastoupeni jednotlivych charakteristik dle LSM ve vybérovém souboru

z dané skupiny

malé podniky
ostatni
ukazatel LSM pusobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet piipada 55 34 89
podnik ma stanovenou strategii % zastoupeni
) 53,9 % 66,7 %
z dané skupiny
pocet pripadd 20 18 38
strategie je v pisemné podobé % zastoupeni
) 19,6 % 35,3 %
z dané skupiny
pocet pripadd 21 17 38
strategie je rozpracovana do pland % zastoupeni
) 20,6 % 33,3 %
z dané skupiny
podnik analyzuje vn&jsi prostredi pocet pipadi 84 47 131
(konkurenci, dodavatelé, odbératelé % zastoupeni
d.) . 82,4 % 92,2 %
apod. z dané skupiny
pocet pripadd 91 44 135
podnik analyzuje vnitini prostiedi
o ;
(finance, marketing) /o Zastouperln 89.2 % 86.3%
z dané skupiny
pocet pripadd 45 22 67
podnik stanovuje a kontroluje
o ;
dosahovani podnikovych cila % zastouper.n 44.1 % 43.1%
z dané skupiny
pocet pripadd 94 44 138
podnik zn4 hodnotu (pfinos), kterou
o ;
zékaznik ziskd pii koupi produktu Vo zastoupent 922 % 86.3 %
z dané skupiny
pocet piipadt 98 48 146
podnik sleduje a hodnoti vysledkové
o ;
ukazatele (napf. zisk, prodej, trzby) g Zastouper.n 96.1 % 94,1 %
z dané skupiny
pocet pripadd 50 31 81
ptedpovida se budouci vyvoj trhu —
tvorba budoucich scénait % zastoupeni 49 % 60.8 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Podniky byly rozdéleny podle svych odpovédi do tfech kategorii podnikd: podniky
strategicky fizené, CéasteCné strategicky fizené a podniky strategicky nefizené, viz
tabulka 15. Ze zkoumaného vzorku 156 podniki je téch strategicky fizenych 47,4 %,
tj. 74 podnikt (45 malych podnikii plisobicich ve sluzbach), caste¢né strategicky
tizenych 48,1 %, tj. 75 podnikil (54 malych podnikii plisobicich ve sluzbach), a jen
4,5 % podnikl je strategicky nefizeno, tj. 7 podnikli (4 malé podniky putsobici ve
sluzbach), viz ptiloha 19. Dale je ukazatel LSM zachycen ve vztahu k pravni formé
podnikani, zaméfeni podniku (oblast plsobeni) a velikosti podniku (poctu

zaméstnancil).

Tabulka 15: Uroveii strategického Fizeni dle ukazatele LSM

%

pocet piipadii u | zastoupeni u

urovei
pocet pripadii za | % zastoupeni za malych podniki | malych
strategického Fizeni
cely soubor cely soubor piisobicich ve podniki
dle LSM
sluzbach pusobicich

ve sluzbach

strategicky ~ fizeny

74 47,4 % 45 43,7 %
podnik
casteCné strategicky

75 48,1 % 54 52,4 %
fizeny podnik
strategicky nefizeny

7 4,5 % 4 3.9%

podnik

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkii vyplyva, Ze obé€ skupiny podnik se nepatrné 1isi v Grovni zavedeného
strategického fizeni. Malé podniky ptsobici ve sluzbach jsou nejcastéji CasteCné
strategicky fizené (52,4 %), naproti tomu ostatni podniky jsou nejCastéji strategicky

tizené (54,7 %), viz ptiloha 19.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikil neni na zvolené hladiné vyznamnosti statisticky rozdil v Grovni

strategického tizeni dle LSM (y 2 = 2,337, p-value = 0,317).

Strategické fizeni vzdy bylo primarn¢ uréené velkym podnikim, v dnes$ni dobé¢ si vSak
zacinaji 1 mali podnikatelé¢ uvédomovat jeho diilezitost. Mit vizi, poslani, cil, védét kam

podnik sméfuje je neméné dulezité pro malé podniky. Proto je pro vyzkum dilezité
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Ziistit,

zdali

aroven

strategického

fizeni

zavisi

na velikosti podniku (poctu

zaméstnanct), zdali je ve velkych podnicich Castéji uplatiiovano strategické fizeni nez

v podnicich malych, ukazuje tabulka 16.

Tabulka 16: Zavislost trovné strategického fizeni dle ukazatele LSM na velikosti podniku (poctu

zaméstnanci)
uroven
strategického 9 a méné 10-49 50 — 249 250 a vice
celkem
Fizeni dle zaméstnancl | zaméstnanci | zaméstnanci | zaméstnanci
LSM
pocet
33 22 12 7 74
ptipadi
strategicky %
fizeny podnik zastoupeni
35,1 % 57,9 % 80 % 77,8 %
z dané
skupiny
pocet
55 15 3 2 75
piipadi
Castecné
0
strategicky %
¥izeny podnik zastoupeni
fizeny podni 58,5 % 39,5 % 20 % 22.2%
z dané
skupiny
pocet
6 1 0 0 7
pripadi
strategicky
o %
nefizeny
. zastoupeni
podnik 6,4 % 2,6 % 0% 0%
z dané
skupiny
pocet
94 38 15 9 156
ptipadd
V)
celkem g
zastoupeni
60,3 % 24.4 % 9,6 % 5,8 % 100 %
z dané
skupiny

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ zkoumanych dat se podafilo zamitnout Hy ve prospéch Ha, kterd tvrdi, ze
mezi obéma skupinami podniki je statisticky signifikantni rozdil v urovni strategického
fizeni v zavislosti na po¢tu zaméstnancu (x2 = 17,534, p-value = 0,011). Pro nesplnéni

predpokladl pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Aby bylo mozné zjistit, ve kterych kombinacich sledovanych znaki se sdruzené cetnosti
statisticky vyznamné odlisuji od hypotetickych Cetnosti, byla tabulka 17 upravena tak,
aby spliovala podminku pro asymptoticky x2 test a bylo tak mozné vyuzit znaménkové
schéma, na zdkladé¢ nchoz je mozné interpretovat statistickou zavislost (kladna
znaménka znamenaji, ze empiricka Cetnost je vétsi nez teoreticka).

Tabulka 17: Upravena tabulka zavislosti irovné strategického Fizeni dle ukazatele LSM na velikosti podniku

(po¢tu zaméstnancii)

urover strategického 50 a vice
0 — 49 zaméstnanci
Fizeni dle LSM zaméstnancl
strategicky fizeny podnik | pocet ptipadd 55 19
Castecné strategicky
) pocet ptipada 70 5

fizeny podnik
strategicky nefizeny

) pocet ptipadd 7 0
podnik
celkem pocet ptipadd 132 24

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ zkoumanych dat se podatilo zamitnout Hy ve prospéch Ha (32 = 11,67179),
viz tabulka 18.

Tabulka 18: Znaménkové schéma zavislosti urovné strategického Fizeni na poftu zaméstnancu

uroveri strategického Fizeni dle

LSM 0 — 49 zaméstnancu vice zaméstnancu

strategicky fizeny podnik --- Tt

Castecné strategicky fizeny podnik ++ --

strategicky nefizeny podnik 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vétsi podniky (dle definice EU stfedni a velké podniky zaméstnévajici 50 a vice
zaméstnancll) jsou vyznamné Castdji strategicky Fizené nez malé podniky. Casteénd

strategicky fizené podniky jsou naopak castéji podniky malé, viz tabulka 18.

Malé podniky pusobici ve sluzbach byly déle testovany samostatné, byla zjistovana
potenciondlni zavislost urovné strategického fizeni dle LSM téchto podnikii na jejich
velikosti (poctu zaméstnanct). V této skupiné se nepodafila zavislost prokazat, coz
dokladaji vysledky statistickych testi (2 = 4,717, p-value = 0,104). Pro nesplnéni
ptedpokladil pouziti asymptotické metody byly vyuzity exaktni testy.

Dalsi vyzkumnd otdzka znéla: Zavisi aroven strategického rizeni na podnikatelské

¢innosti? Odpoveéd’ na tuto otazku je mozné vycist z tabulky 19.

Tabulka 19: Zavislost urovné strategického Fizeni dle ukazatele LSM na hlavni podnikatelské ¢innosti

hlavni podnikatelska strategicky casteéné strategicky | celkem
¢innost nefizeny strategicky Fizeny
podnik Fizeny podnik | podnik
velkoobchod, pocet pfipadd | 0 18 16 34
loobchod
MAI00DEROE, OPTaVY @ o ™ astoupeni | 0 % 52,9 % 47,1 % 100 %
udrzba motorovych i
z dané
vozidel .
skupiny
doprava a skladovani | pocet pfipadi | 0 2 2 4
% zastoupeni | 0 % 50 % 50 % 100 %
z dané
skupiny
ubytovani, stravovani, | pocet piipadi | 1 2 4 7
hostinstvi
poRostinsivi % zastoupeni | 14,3 % 28,6 % 57.1% 100 %
z dané
skupiny
informacni a pocet piipadi | 1 3 2 6
ki ikaéni ¢i ti
OmHACL SOt o Zastoupent | 16,7 % 50 % 333 % 100 %
z dané
skupiny
penéznictvi a pocet piipadd | 0 4 4 8
<Povnictyi
Popistovietvi % zastoupeni | 0 % 50 % 50 % 100 %
z dané
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skupiny

¢innosti v oblasti pocet piipadd | 0 2 1 3
fost
NemOVITost % zastoupeni | 0 % 66,7 % 333 % 100 %
z dané
skupiny
profesni, védecké a pocet piipadd | 0 | 7 8
technické Cinnosti % zastoupeni | 0 % 12,5% 87,5 % 100 %
z dané
skupiny
administrativni a pocet pfipadd | 0 6 5 11
podpiirné Einnosti % zastoupeni | 0 % 545 % 455 % 100 %
z dané
skupiny
vzdélavani pocet pfipadd | 0 2 1 3
% zastoupeni | 0 % 66,7 % 333% 100 %
z dané
skupiny
zdravotni a socialni pocet piipadd | 0 2 2 4
peee % zastoupeni | 0 % 50 % 50 % 100 %
z dané
skupiny
kulturni, zabavni a pocet piipadd | 0 5 3 8
laxacni ¢i ti
relaxacil cinost % zastoupeni | 0 % 62,5 % 37,5 % 100 %
z dané
skupiny
ostatni ¢innosti pocet ptipadi | 2 12 4 18
% zastoupeni | 11,1 % 66,7 % 22,2 % 100 %
z dané
skupiny
¢innosti domacnosti pocet piipadd | 0 0 1 1
% zastoupeni | 0 % 0 % 100 % 100 %

z dané

skupiny
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podniky neposkytujici | pocet pripadi | 3 16 22 41
sluzby
% zastoupeni | 7,3 % 39% 53,7 % 100 %
z dané
skupiny
celkem pocet piipadd | 7 75 74 156

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem ke skutecnosti, ze tabulka je pomérné tidka, je obtizné vyvozovat néjaké
vystupy, je vSak zajimavé, ze podniky poskytujici profesni, védecké, technické ¢innosti
jsou z 87,5 % (7 podnikti z 8) strategicky fizené, coz miZe byt zplisobené tim, Ze v této
oblasti podnikdni musi byt majitelé a zaméstnanci skutecné vzdélani lidé
a opravdovi odbornici ve svém oboru, spolu stim tak wvnimaji i dulezitost

implementovaného strategického fizeni.

Na zéklad¢ zkoumanych dat nebylo moZzné zamitnout Hy ve prospéch Ha. Mezi obéma
skupinami podnikll neni na zvolené hladiné¢ vyznamnosti statisticky rozdil v tirovni
strategického fizeni dle LSM v zévislosti na hlavni podnikatelské ¢innosti (}2 = 22,811,
p-value = 0,613). Pro nesplnéni ptfedpokladl pouziti asymptotické metody 1 exaktnich

testll z divodu rozsahu byla pouZzita metoda Monte Carlo.

Malé podniky plsobici ve sluzbach byly dale testovany samostatné, byla zjiStovana
potenciondlni zéavislost téchto podnikii na podnikatelské Cinnosti. Ani zde se vSak
zavislost nepodafila na zdklad¢ statistickych testi prokazat (x2 = 23,106,
p-value = 0,475). Pro nesplnéni piedpokladli pouziti asymptotické metody byly vyuzity

exaktni testy.

Zajimava muze byt odpoveéd na otazku, zdali droven strategického Fizeni zavisi na
pravni formé podnikani. RozloZzeni vyzkumného vzorku v zavislosti na stanoveni

urovné strategického fizeni ukazuje tabulka 20 a graf 24.
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Tabulka 20: Stanoveni urovné strategického Fizeni dle LSM s ohledem na pravni formu podnikani

urovern strategického OSVC | s.ro. a.s. druZstvo | v.o.s. jina celkem
Fizeni dle LSM
strategicky fizeny podnik pocet piipadii 15 42 14 1 1 1 74
% zastoupeni zdané | 27,3% | 56,8% | 63,6 % 333 % 100 % 100 %
skupiny
CasteCné strategicky fizeny | pocet piipadd 35 30 8 2 0 0 75
podnik
% zastoupeni zdané | 63,6 % | 40,5% | 36,4 % 66,7 % 0% 0%
skupiny
strategicky nefizeny podnik | pocet ptipada 5 2 0 0 0 0 7
% zastoupeni zdané | 9,1 % 2,7 % 0% 0% 0% 0%
skupiny
celkem pocet piipadii 55 74 22 3 1 1 156

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 24: Uroveii strategického Fizeni dle LSM v zavislosti na pravni formé podnikani

Uroven strategického Fizeni dle LSM v
zavislosti na pravni formé podnikani

45
40
35
30
25
20
15
10
5 I
0 - — —
osv¢ s.r.o. a.s. druzstvo V.0.S. jind

M strategicky fizeny podnik W Castecné strategicky fizeny podnik

strategicky nefizeny podnik

Zdroj: vlastni zpracovani

Diky nesplnénym piedpokladim pro pouziti asymptotického chi-kvadrat testu, byl
pouzit exaktni test, ktery na rozdil od asympotického (p-value = 0,049) vede k zavéru,
ze potvrzujeme nulovou hypotézu, ktera tvrdi, Ze mezi obéma skupinami podnikli neni
statisticky rozdil v rovni strategického fizeni dle LSM v zavislosti na pravni formeé

podnikani (y2 = 18,360, p-value = 0,102).

Malé podniky ptlisobici ve sluzbach byly dale testovany samostatné, byla zjiStovana
potencionalni zavislost trovné strategického fizeni dle LSM téchto podnikii na pravni
form¢ podnikéni. Ani zde se vSak zavislost nepodafilo na zaklad¢ statistickych testt
prokazat (x2 = 15,090, p-value = 0,135). Pro nesplnéni ptedpokladli pouziti
asymptotické metody byly vyuZity exaktni testy.

Je strategie podniku zavisla na hlavni podnikatelské ¢innosti? Odpovéd na tuto

otazku je mozné vycist z tabulky 21.
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Tabulka 21: Cetnosti strategii v zavislosti na hlavni podnikatelské &innosti

hlavni nemiame dlouhodobé kvalita zvySovani dlouhodoby jina dlouhodobi strategii celkem
podnikatelska strategii budovani prace, odbornosti, rist udrZitelnost mame, ale
¢innost znacky, produkce, kvalifikace, podniku, na trhu, nepiejeme
zlepSovani vynikajici udeni se rist trzeb, udrZeni si si uvést
image pristup novym zvySovani stavajiciho jeji
podniku zaméstnanci vécem podilu na postaveni podstatu
trhu,
osloveni
novych
odbérateli
velkoobchod, pocet 12 0 5 0 8 2 4 3 34
maloobchod, ptipada
opravy a
Gdrsba % 353 % 0% 14,7 % 0% 23,5% 59 % 11,8 % 8,8% 100 %
motorovych zastoupeni
vozidel z dané
skupiny
doprava a pocet 1 0 1 0 0 1 0 1 4
skladovani piipadt
% 25% 0% 25% 0% 0% 25% 0% 25% 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
ubytovani, pocet 3 0 2 0 2 0 0 0 7
stravovani, piipadt
pohostinstvi
% 42,9 % 0% 28,6 % 0% 0% 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
informacni a podet 3 0 3 0 0 0 0 0 6
komunikaéni pripadi
¢innosti
% 50 % 0% 50 % 0% 0% 0% 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
pen&Znictvia pocet 2 1 0 0 0 3 2 0 8
pojistovnictvi pripadii
% 25% 12,5% 0% 0% 0% 37,5% | 25% 0% 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
¢innosti v pocet 2 0 1 0 0 0 0 0 3
oblasti ptipadi
nemovitosti
% 66,7 % 0% 33,3% 0% 0% 0% 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
profesni, pocet 2 0 1 1 0 2 1 1 8
védecké a ptipadi
technické
Sinnosti % 25% 0% 12,5 % 12,5 % 0% 25% 12,5% 12,5 % 100 %
zastoupeni
z dané
skupiny
administrativni podet 5 0 3 0 1 2 0 0 11
a podptrné ptipada
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Cinnosti % 455% 0% 273 % 0% 9.1% 182% | 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané

skupiny

vzdelavani podet 2 0 0 1 0 0 0 0 3
pripadi

% 66,7 % 0% 0% 33,3% 0 0 0 0 3
zastoupeni
z dané

skupiny

zdravotni a pocet 1 0 3 0 0 0 0 0 4

socialni péce pripadi

% 25% 0% 75 % 0% 0% 0% 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané

skupiny

kulturni, pocet 5 0 0 0 1 1 1 0 8
zabavni a pripadi

relaxaéni

. . % 62,5 % 0% 0% 0% 12,5% 12,5% 12,5 % 0% 100 %
¢innosti

zastoupeni
z dané

skupiny

ostatni ¢innosti pocet 13 1 2 0 1 1 0 0 18

pripadi

% 72,2 % 5,6 % 11,1 % 0% 5,6 % 5,6 % 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané

skupiny

sluzby pocet 0 0 1 0 0 0 0 0 1

domacnosti pripadi

% 0% 0% 100 % 0% 0% 0% 0% 0% 100 %
zastoupeni
z dané

skupiny

podniky pocet 16 0 5 2 7 7 2 2 41
neposkytujici pripadi
sluzby

% 39% 0% 12,2 % 49 % 17,1 % 17,1% | 49% 4,9 % 100 %
zastoupeni
z dané

skupiny

celkem pocet 67 2 27 4 20 19 10 7 156
pripadi

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkti vyzkumu vyplyva, Ze nelze statisticky potvrdit zavislost strategie na hlavni
podnikatelské €innosti, 1 kdyZ Cetnosti ukazuji, Ze v urcitych oblastech maji podniky
strategii zaméfenou jinak nez v dalSich. Napiiklad podniky pusobici v ubytovani
a stravovani, informac¢nich a komunikac¢nich sluzbach, v oblasti nemovitosti a zdravotni
a socialni péce pokud strategii maji, tak pouze zamétenou na ,,kvalitu prace, produkce,
vynikajici pfistup zaméstnanci“. Podniky pisobici ve velkoobchodu, maloobchodu,

opravé a udrzbé motorovych vozidel maji strategii zaméfenou na ,,dlouhodobou
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udrzitelnost na trhu, udrzeni si stavajiciho postaveni®, zatimco podniky pulsobici

v oblasti vzdélavani na ,,zvySovani odbornosti, kvalifikace, u¢eni se novym vécem®.

Na zaklad¢ zkoumanych dat nebylo mozné pomoci metody Monte Carlo zamitnout
Ho ve prospéch Ha. Mezi obéma skupinami podnikli neni na zvolené hladiné
vyznamnosti statisticky rozdil v podstaté strategie podniku v zavislosti na hlavni

podnikatelské ¢innosti podniku (¥2 = 101,614, p-value = 0,242).

Stejné vysledky je mozné ziskat v ptipad€, ze jsou testovany pouze malé podniky
pusobici v oblasti sluzeb, 1 zde neni mozné¢ zamitnout Hy ve prospéch Hy
(x2 = 96,242, p-value = 0,214). Pro nesplnéni ptedpokladli pouziti asymptotické metody
byly vyuzity exaktni testy.

4.3. Kontextova analyza s vyuZitim metodologie pripadovych studii
Smyslem ptipadovych studii je popsat skute¢ny stav strategického tizeni v podniku. Pro
pripadové studie byly vybrany dva podniky strategicky fizené, jeden podnik Caste¢né

strategicky fizeny a jeden podnik strategicky nefizeny (dle ukazatele LSM).

Pripadova studie A
Zakladni informace o podniku
rok zaloZeni: 2016
pravni forma podnikani: s.r.o.
hlavni zarazeni dle CZ NACE: ¢innosti  cestovnich  kancelafi;  velkoobchod

a maloobchod, opravy a udrzba motorovych vozidel; zprosttedkovani velkoobchodu
a velkoobchod v zastoupeni, ubytovani; pronajem a sprava vlastnich nebo pronajatych
nemovitosti; ¢innosti reklamnich agentur; piekladatelské a tlumocnické cinnosti;
prondjem a leasing ostatnich vyrobkll pro osobni potiebu a pievazné pro domacnost;

ostatni vzdélavani; podplrné ¢innosti pro scénickd uméni

pocet zaméstnancli: bez zaméstnancti
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SloZeny ukazatel LSM

charakteristika strategického fizeni body odpovéd
podnik ma stanovenou strategii 2 ano
strategie je v pisemné podobé 1 ano
strategie je rozpracovana do pland 1 ano
podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé 2 ano
atd.)

podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.) 2 ano
podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cilti 2 ano
podnik zna hodnotu (ptinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu 1 ano
podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) 2 ano

v podniku se predpovida budouci vyvoj trhu 2 ano
(tvorba budoucich scénafti)

celkem 15 bodt

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze slozeného ukazatele LSM vyplyva, Ze se jednd o strategicky fizeny podnik, ktery

ziskal maximalni mozny pocet bodd, tedy 15.
Stru¢na historie podniku

Prvni mysSlenka zalozit si cestovni kancelaf jednatele napadla jiz pted deseti lety, ihned
ji v8ak zavrhl. Pfed 2 roky zacal spolu s kolegyni intenzivné pracovat na tvorbé
podnikatelského zaméru, ktery je zaloZeny na jedinecné cestovni kancelari, ktera nabizi
nevSedni kulindfské 1 cestovatelské zazitky. ,, Nabizime unikatni kulinarské cesty
za gurmanskymi pochoutkami celého svéta, které dodaji dovolené novy rozmer. S nami
navstivite historické pamétihodnosti, zemépisné skvosty, ale ochutnate portské primo
na portugalskych vinicich, pravy hovezi steak na argentinskéem venkové nebo budete
snidat v berberském stanu uprostred pouste.” V souCasné dob¢ je podnik ve svych
zacCatcich, ¢eka na ,,pfeklopeni® z cestovni agentury na koncesovanou zivnost ¢innost

cestovnich kancelafi.

136



Vnimani strategického rizeni

»Za strategické rizeni povazuji dané postupy, kterymi chceme jit k cili v ramci Zivota
spolecnosti. Jiz od pocatku mame stanovené kroky, kterymi chceme jit tak, abychom
naplnili kratkodobé i dlouhodobé podnikové cile. Nevim, zdali jsme strategicky rizeni,

«

pokud je to to, co jsem zminil opravdu strategické rizeni, pak ano.

Podnik sleduje ¢innost konkuren¢nich podnikii, i kdyz jich v soufasné dobé neni
mnoho, pifimi konkurenti jsou pouze dva. Pro sledovani konkurence vyuzivaji
pfedevsim internet, kde hledaji cestovni kancelafe nabizejici podobné produkty, ale také
vyuzivaji informace od pratel a dodavateli, ktefi se s podobnou c¢innosti mohou

u nékteré cestovni kancelafe setkat.

Za zakaznika jednatel oznacuje osoby mezi 25-60 lety, ekonomicky aktivni se sttednimi
a vys§imi piijmy z Ceské republiky, pfedevsim vsak bydlici v okoli Prahy, Brna
a Ceskych Budgjovic. Zakaznik voli zajezdy podniku piedev§im pro vynikajici kvalitu
nabizenych sluzeb, ubytovani v butikovych hotelich, pfepravu luxusnimi minibusy
apod. Pokud ma rad dobré jidlo a piti, chce poznat kulturu zemé i skrz jidlo, je tato
cestovni kancelaf ta spravna volba. Co vSak muiZe zdkaznika odradit je vysSi cena

nabizenych z4jezdu.

Za konkuren¢ni vyhodu podnik povazuje skute¢nost, ze ma partnery v kazdé¢ zemi

opravdu zamétené na gastronomii, ktefi znaji mistni prosttedi.

Podnik ohrozuje pfedevsim soucasna situace na trhu cestovnich kancelafi, 1idé se boji
cestovat a voli Castéji domaci zajezdy, proto se podnik rozhodl nabidnout nové vice
zdjezdi doma a také v blizkém zahrani¢i. Jako dal$i ohroZeni podnik oznacuje to, Ze
teprve zahajuje svou ¢innost a dale moznost vzniku velkého hrace majici mnozstevni

slevy.

V budoucnu (pfisti rok) by podnik rada realizoval ¢tyfi velké zajezdy, pro rok 2018 pak
sedm az deset velkych zdjezdl a nasledné by radd expandoval do zahranic¢i, predev§im

pak do Déanska a Svycarska kviili kontaktiim, které zde ma.
Hodnoceni strategického Fizeni

Dle slozeného ukazatele LSM je podnik hodnocen jako strategicky fizeny, coz je mozné
potvrdit 1 pfipadovou studii. Vysledky byly ovéfeny pomoci e-learnigového portalu

strategického fizeni na adrese http://strategy4smes.mendelu.cz, kde podnik ziskal
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50 bodid a je i zde hodnocen jako strategicky fizeny, ktery se zabyva vétSinou

zakladnich aktivit nutnych pro efektivni strategické fizeni.

Pripadova studie B
Zakladni informace o podniku
rok zalozeni: 2012
pravni forma podnikéni: s.r.o.
hlavni zafazeni dle CZ NACE: ostatni profesni, védecké a technické c¢innosti;

architektonické cinnosti; inzZenyrské cinnosti a souvisejici technické poradenstvi;
vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského zakona; vystavba

bytovych a nebytovych budov; univerzalni administrativni ¢innosti

pocet zaméstnancu: 10-19

SloZeny ukazatel LSM
charakteristika strategického fizeni body odpovéd’
podnik ma stanovenou strategii 2 ne
strategie je v pisemné podobé 1 ne
strategie je rozpracovana do pland 1 ne
podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé 2 ano
atd.)
podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.) 2 ano
podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cila 2 ano
podnik zn4 hodnotu (ptinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu 1 ano
podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) 2 ano
v podniku se predpovida budouci vyvoj trhu 2 ano
(tvorba budoucich scénarit)
celkem 11 bodu

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze slozeného ukazatele LSM vyplyva, Ze se jedné o strategicky fizeny podnik, 1 kdyz

dosahl nejnizsiho poctu bodu, ktery musel ziskat, aby do této kategorie patfil.
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Struc¢na historie podniku:

Podnik svou c¢innosti navazuje na Cinnosti podniku, ktery patfil k mezinarodni
holdingové spolecnosti, ktera se zabyvala vodnim hospodaistvim. Vznikl v roce 2012
jako spolecnost srucenim omezenym vlastnénym c¢tyimi spoleCniky, jednim ze
spolecnikti je také byvaly feditel projekcni divize v piedeslé organizaci. Personalni
obsazeni podniku ziistalo téméf neménné, Cerpd tak z kontakti z minulych let.
Od svého vzniku se zabyva predevSim projektantskou Cinnosti v oblasti
vodohospodatskych staveb, zejména vodovodii a kanalizaci, okrajové se vénuje

projektovani rodinnych domt a jinych staveb.
Vnimani strategického rizeni

V podniku existuje povédomi o strategickém fizeni, coz dokladaji slova jednoho
z jednatelll. ,, Strategické Fizeni ve mné vzbuzuje spise vzpominky na dobu minulou, kdy
Jjsme jako organizace v ramci mezindrodniho holdingu aplikovali metodu MBO, kterd je
dle mého nazoru metodou spadajici do strategického managementu. Nékteré véci jsme
prevzali a i nadadle je aplikujeme, avsSak vSe délame spise pocitove, rozhodné

3

nefungujeme na zaklade prirucek a teorii. *

Podnik sleduje konkurenci a to predev§im kvalitu jeji prace, vi, Ze cenou konkurovat
nemuize, zatimco reference, dlouholeté ptisobeni na trhu a kvalitu povazuje za svou
konkuren¢ni vyhodu. ,, V ramci naseho podnikani neni prilis mnoho dalSich podnikui,
které by se v regionu jiznich Cech zabyvaly vodohospoddiskymi stavbami, nicméné neni
ani prilis zakdzek, tudiz konkurenci sledujeme a predevsim se snazime monitorovat
kvalitu jeji prace. Jako velky problém vnimdme mensi Zivnostniky, kteri jsou casto

3

schopni nabidnout velmi nizkou cenu, ale casto neodpovidajici kvalitu.

Zakazniky podniku tvoifi pfedev§im domécnosti a mali podnikatelé, plati zde vSak
Paretovo pravidlo, ze vétSinu trzeb pfinaseji velci zdkaznici, ktefi v poctu zékaznikt
tvofi menSinu. Zakaznici oslovyji podnik pfedevSim kvili jeho referencim
a zkuSenostem v oboru. Problémem v tomto oboru jsou statni zakazky, které jsou
podfizené vybérovym fizenim, kterd jsou Casto z nedostatku kvalifikace vypisovatelii
koncipovana jako jedno kriteridlni se zaméfenim na cenu, v ¢emz podnik nemuze
konkurovat. V ptipadé, Ze je zadavatel zkuSeny, voli vice kritérii jako je napftiklad cas

realizace, poté ma podnik velkou Sanci na uspéch.
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Za silnou stranku podnik povazuje rychlost realizace zakdzky, subdodavatelské vztahy
s odborniky na pouzité technologie, piehled v ramci technologii a kontinualni
vzdélavani zaméstnancu. ,, Za ohroZeni povazujeme nekalou soutéz v ramci vybérovych

Fizeni, kterd jsou casto zmanipulovana. “

Podnik pracuje s finan¢nimi plany, které jsou s vyhledem na tfilet¢ obdobi a obsahuji
vysi trzeb, pocet zakdzek, efektivitu na zakazku a také plény na vzdélavani
zamestnancu. ,, Velky duraz klademe na vzdélavani zaméstnancu, které je v nasem
odvetvi dulezité, protoze nasi zaméstnanci vytvareji hodnotu spolecnosti. Kolegy se
snazime motivovat k pravidelné navstéve skoleni predevsim zamérenych na technologie,
technologické procesy a dovednosti zamérené na prdaci s pocitacovymi programy urcené

‘

pro technické kreslent.

Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze podnik pracuje se stfednédobymi cili, které ma
rozpracovany do plant. Co se tykd existence samotné strategie, podnik ji nema
z diivodu, Ze je to zbyte¢né. ,, V nasem podniku neni diilezité mit vse napsané na papire,
vime, co delame, vime jak to delat, aby to vedlo k stanovenym cilum, nepotrebujeme

‘

na to dokument, staci to mit v hlave.

., V ramci dalsiho vyvoje chceme zachovat stavajici velikost podniku, dalsi expanze co
do poctu zaméstnancui neplanujeme, planujeme rozsireni portfolia sluzeb, kdy se chceme

vice zamérovat na obecnou projekcni cinnost. Co povazujeme v budoucnu za dulezité, je

‘

zvySovani efektivity prdace.
Hodnoceni strategického Fizeni

Dle sloZeného ukazatele LSM je podnik hodnocen jako strategicky fizeny, coz je mozné
potvrdit 1 ptfipadovou studii. Vysledky byly ovéfeny pomoci e-learnigového portalu
strategického fizeni na adrese http://strategy4smes.mendelu.cz, kde podnik ziskal

60 bodil a je i zde hodnocen jako strategicky fizeny.

Pripadova studie C

Zakladni informace o podniku
rok zalozeni: 2010

pravni forma podnikani: OSVC
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hlavni zafazeni dle CZ NACE: velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba
motorovych vozidel; specializované navrhaiské Cinnosti; ostatni vzdélavani; podptrné

¢innosti pro scénicka uméni

pocet zaméstnancii: bez stalych zaméstnancti, pouze brigadni vypomoci

SloZeny ukazatel LSM
charakteristika strategického fizeni body odpovéd
podnik ma stanovenou strategii 2 ne
strategie je v pisemné podobé 1 ne
strategie je rozpracovana do pland 1 ne
podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé atd.) 2 ano
podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.) 2 ano
podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cili 2 ano
podnik zna hodnotu (pfinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu 1 ne
podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) 2 ano
v podniku se pfedpovida budouci vyvoj trhu 2 ne
(tvorba budoucich scénait)
celkem 8 bodu

Zdroj: vlastni zpracovani
Ze slozeného ukazatele LSM vyplyva, Ze se jednd o ¢astecné strategicky fizeny podnik.
Strucna historie podniku:

Podnik byl zaloZen v roce 2010 jako navazujici na studentsky projekt. Zpocatku byla
jeho ¢innost zaméfena na organizaci a koordinaci spolecenskych akci (maturitnich
plest, svateb apod.), dale se ¢innost rozsifovala predevSim o aranZerské prace a tvorbu
vyzdoby na téchto akcich (balonkové dekorace apod.). V roce 2013 byla cinnost
rozSifena o novy projekt, baleni darkti z recyklovanych materiald, dalsi rok se k tomu
pfidalo kresleni na obliej, tzv. facepainting, airbrush a konec¢né¢ vroce 2016
probéhlo posledni rozsiteni sluzeb, a to plijcovani véci movitych (napt. zidli na svatbu

apod.).
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Vnimani strategického rizeni

Zakladatelka se domniva, Ze jeji podnik neni strategicky fizen, uz z toho divodu, ze
uvadi: ,,strategické vizeni podle mé obsahuje stanovenou strategii, ktera je jasné
definovana a pisemna a tu nemame. Nemame ji proto, Ze to pro nds neni priorita, resime

ty zalezitosti, které vydeélavaji.

Konkurence v této oblasti podnikani hraje dulezitou roli a je nutné ji neustale sledovat,
k tomu je vyuzivan pfedevsim internet a zjisStovani aktuadlni nabidky konkurence vcetné
cen. ,, Vsoucasné dobé je konkurence mnohem vice, nez kdyz jsme vstupovali na trh,
avsak vydrzi pusobit velmi kratce, mnohdy ani rok. Nové spolupracujeme s temi, kteri

svou cinnost délaji poctive, stejné jako my. *

Zakazniki si velmi vazi a snazi se o n€ pecovat, je vSak nevyhodou, Ze obvykle sluzbu
podniku vyuziji pouze jednou vzhledem k nabizenym sluzbam. Cilové skupina je také
pro kazdy produkt jina, vzdy se vSak jedna o mladé lidi. Jako divod, pro¢ si zakaznici
nevybiraji sluzby podniku, zakladatelka uvadi ,,podeziele nizké ceny*. Zakaznici obcas
veéti draz§im produktim, 1 kdyZ je to bezdiivodné a s kvalitou to nema nic spolecného.
Zakaznikovy potieby se zjist'uji prevazné na zaklad¢ zpétné vazby, s ¢im byl spokojen
a naopak, co by bylo mozné dle jeho pohledu zlepsit. Zadny marketingovy priizkum se

neprovadi.

,»Nase konkurencni vyhoda je originalni design a rucné vyrabené véci, také ale socialni
komunita, ktera nam fandi, sleduje a sdili, co je u nds nového, a tak se dostiavame do

«

podvédomi novym lidem.* Za ohrozeni povazuje podnik nizké ceny svych produkti

a také fakt, Ze se podnik nijak nerozsifuje (mysleno pocet zaméestnancti).

,, Nasim cilem je setrvat na trhu, udrzovat si stavajici postaveni a jit se soucasnymi
trendy.

Hodnoceni strategického Fizeni

Dle slozen¢ho ukazatele LSM je podnik hodnocen jako castecné strategicky fizeny, coz
je mozné potvrdit 1 ptipadovou studii. Vysledky byly ovéfeny pomoci e-learnigového
portalu strategického fizeni na adrese http:/strategy4smes.mendelu.cz, kde podnik

ziskal 83 bodu a je hodnocen jako podnik, ktery se o strategické fizeni pokousi, n¢které

¢innosti spadajici do strategického fizeni nevykonava dostatecné.
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Pripadova studie D

Zakladni informace o podniku
rok zalozeni: 2012
pravni forma podnikani: OSVC

hlavni zatazeni dle CZ NACE: C¢innosti v oblasti informacnich technologii;

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona

pocet zaméstnancli: bez zaméstnancii

SloZeny ukazatel LSM
charakteristika strategického rizeni body odpovéd’
podnik ma stanovenou strategii 2 ne
strategie je v pisemné podobé 1 ne
strategie je rozpracovana do pland 1 ne
podnik analyzuje vnéjsi prostiedi (konkurenci, dodavatelé, odbératelé atd.) 2 ne
podnik analyzuje vnitini prostiedi (finance, marketing atd.) 2 ne
podnik stanovuje a kontroluje dosahovani podnikovych cili 2 ne
podnik zna hodnotu (pfinos), kterou zakaznik ziska koupi produktu 1 ano
podnik sleduje a hodnoti vysledkové ukazatele (zisk, trzby, prodej atd.) 2 ano
v podniku se pfedpovida budouci vyvoj trhu 2 ne
(tvorba budoucich scénait)
celkem 3 body

Zdroj: vlastni zpracovani
Ze sloZzeného ukazatele LSM vyplyva, Ze se jednd o strategicky netizeny podnik.
Strucna historie podniku:

Podnik byl zaloZen v roce 2012 jesté pfi studiu vlastnika. Jedna se o podnikani, které od
jeho pocatku bylo spise doplnkové, i dle slov vlastnika je pro néj stale prioritni studium
a jeho dokonceni, nasledné by se chtél podnikdni vénovat na 100 %. ,, Pri studiu jsem

zacal delat servis vypocetni techniky pro Skolu, aby v§e mohlo byt legalni a zaplacené,
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udelal jsem si zivnostensky list. V soucasné dobé stale pomaham na Skole, na zdravotné

socialni fakulte, s tvorbou databazi pro grantové projekty.
Vnimani strategického rizeni

Pro respondenta je strategické fizeni piedevSim pritomnost samotné strategie v podniku.
Dle jeho slov podnik neni strategicky fizen. ,,Mel bych mit dlouhodobou strategii,

Jjakym smerem se chci zamérit.

Za konkurenci respondent povazuje podniky se stejnym zaméienim, ze stejné oblasti
podnikdni. Konkurenci nesleduje a nevyuzivd tedy ani metody pro jeji analyzu.
,, Konkurenci vitbec nesleduji, praci mam zajistenou dlouhodobe, a tak je mi jedno, co

«

konkurence déla nebo ne.

Podnik se zamétuje zejména na uspokojeni potieb vyznamného zékaznika, diky kvalitné
odvedené praci tato spoluprace trva jiz od samého pocatku podnikani az do soucasnosti.
Jako konkuren¢ni vyhodu respondent povazuje rychlost a flexibilitu. ,, Vzdycky je
potieba néco udélat rychle a zacit na tom pracovat hned, mnohdy tak pracuji celou noc,

3

protoze to musi byt zitra hotové.

Podnik v soucasné dobé& nic neohrozuje, praci ma zajiSténou dlouhodobé€ a vic prace by

nebylo mozZné z ¢asovych diivodil zvladnout.

Respondent by radd dokoncil vysokoSkolské studium a nasledné si zalozil podnik,
spolecnost s ru¢enim omezenym, zaméteny na reklamni ¢innost. ,, Po dokonceni studia
bych se rad vrhl do podnikani na 100 %, rad bych si zaloZil reklamni agenturu. V IT uz

mi ujel trochu viak, dnes to co umim ja, umi skorvo kazdy.*

Hodnoceni strategického rizeni

Dle slozeného ukazatele LSM je podnik hodnocen jako strategicky nefizeny, coZ je
mozné potvrdit i pfipadovou studii. Vysledky byly ovéfeny pomoci e-learnigového
portalu strategického fizeni na adrese http:/strategy4smes.mendelu.cz, kde podnik

ziskal 135 bodti a je 1 zde hodnocen jako strategicky netizeny.

4.3.1. Vyhodnoceni pripadovych studii

Z ptipadovych studii vyplyva, ze podniky maji povédomi o strategickém fizeni, ¢asto ho
vSak védomé neaplikuji ve svém podniku. Dé€laji véci, které povazuji za dilezité
a netesi, zdali dand ¢innost spada do strategického fizeni ¢i nikoliv, je tedy mozné fici,
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ze strategické fizeni je intuitivni, podniky se nefidi Zadnymi pfiruckami a pravidly.
Zastupci podnikli nemaji problém odpovédét na jakoukoliv otazku tykajici se
konkurence, konkuren¢ni vyhody, ohrozeni apod. Umi pfesné¢ definovat své prednosti
a naopak znaji i své nedostatky a mozna ohrozeni. Vi, kam jejich podnik sméfuje a umi
si predstavit jeho budoucnost. Cemu viak neptikladaji takovou dileZitost je pFitomnost
strategie a jasn¢ definované a meéfitelné podnikové cile, coz je Skoda a miize to

v budoucnu vést k neefektivnimu fizeni.

4.4. Model strategického Fizeni uré¢eny malym podnikiim pisobicich

ve sluzbach

Model je uréen malym podnikli pasobicich ve sluzbach jako navod, jak je mozné
v nejjednodussi mozné formé¢ implementovat strategické fizeni, viz obrazek 16.
Je logické, Ze model musi respektovat jiz ovétend fakta, avSak pro praktické vyuZiti je
dialezitd predevSim jednoduchost zpracovani tak, aby se podniky, pro které je urcen,
v ném neztratily. Model vychazi z mySlenky integrovaného modelu strategického fizeni,

stejné jako literarni reSerSe této prace.

Model vychéazi z vysledki dotaznikového Setfeni, rozhovorG se zastupci podniki
a ptipadovych studii. Vznikl proto, aby kdokoliv, kdo se bude chtit strategickému fizeni
vénovat, m¢l jednoduchou pomiicku k tomu, jak ho implementovat, ¢emuz napomaha
1 ,,check list“. Model je nutné vnimat jako cyklus jednotlivych procest strategického
fizeni, kde neni mozné dlouhodobé setrvat v neménném stavu. Cesta k naplnéni
podnikové vize, napadu, myslenky a vlastné celého podnikatelského zaméru je zavisla
na prostiedi, které se neustdle méni a podnik musi tyto zmény implementovat do svych

cilii a cest jak téchto cili dosahnout.
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Obrazek 16: Model strategického Fizeni ur¢eny malym podnikiim pisobicich ve sluzbach

‘ Myslenka, vize, napad, hodnoty, postoje podnikatele‘

)

Poslani s, Zamery,

zamer

m{dm

podmkatelskeho

zameru

|

Kontrola a
zpétna
vazba

Zdroj: vlastni zpracovani
Myslenka, vize, napad, hodnoty a postoje podnikatele

Stejné jako v integrovaném modelu stoji na vrcholu vize, hodnoty a ocekavani, podobné
je to vmodelu ur¢eném pro malé podniky pulsobici v oblasti sluzeb. Jak uvadi
Smida (2007) proces tvorby strategie za¢ina vytvofenim vize. Podnikatelé vnimaji jako
podstatu uspé$ného podnikani myslenku, napad, ktery nasledné rozvijeji. To jakym
smérem se bude podnik ubirat, v§ak vzdy zavisi na hodnotach a postojich podnikatele
(n¢kdo chce pouze vydélat rychle hodné penéz, jinému podnikateli jde napiiklad
vybudovani rodinného podniku, ktery bude pies generace fungovat). Toto vSe stoji na
samém vrcholu modelu a je klicové pro budouci sméfovani podniku.
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Poslani podniku

Podnik nemtize byt nikdy Uspésny, pokud jeho majitelé nevédi, pro¢ na trhu je, proc¢
existuje. Dobfe formulované poslani by mélo byt piedevS§im komunikované se
zamestnanci, ktefi se podle n¢ho fidi. Pokud napiiklad podnik v poslani deklaruje
ochotu zakaznikovi pomoci v jeho individualnich potfebach a zakaznik se nasledné
setkd se zaméstnancem, ktery mu neporadi v ni¢em, je poslani zbyte¢né. Malé podniky
pusobici v oblasti sluzeb vnimaji své zaméstnance jako klicovy prvek uspéchu, védi, ze
prave zaméstnanci jsou ti, kteti se zdkaznikem komunikuji a veSkery uspéch ¢i ptipadny
neuspéch stoji zpravidla pravé na nich. Poslani by mélo zaujmout a byt emotivni. Pro

ilustraci jsou nize uvedeny nekterd poslani uspésnych podniki.

Podnik Sturbucks na svych webovych strankach uvadi: ,, Opakuje se to kazdy tyden
nescetnékrat — zakaznik dostava ndpoj od baristy ve Starbucks — jenze kazda takova
interakce je naprosto jedinecnd. Je to jen dalsi bézna chvile v Zivoté — jedna paze se
natahuje pres pult a podava salek do pripravenych rukou. Ale i tato chvile predstavuje
spojeni. Snazime se, aby ono spojeni bylo citit ve vSem, co délame — od naseho
odhodlani poskytovat tu nejkvalitnéjsi kavu na svété az po zpiisob, jakym komunikujeme

s nasimi zakazniky a komunitami v ramci odpovédného podnikani. “ (Starbucks, 2011)

Poslani Kooperativy zni: ,,pomoci kvalifikovaného lidského zdzemi, kvalitnich
a modernich technologii a know-how poskytovat zakaznikiim neustale se zkvalitnujici
vyrobky a sluzby ve vsech svych oblastech cinnosti, pri udrZeni prijatelné ceny*

(Kooperativa, 2017).

Kofola naopak uvadi: , Nase poslani je nase mise. My jsme Kofola. S nadsenim
usilujeme o to, co je v zZivoté opravdu diilezité: milovat, zit zdravé a stale hledat nové

cesty. “ (Kofola, 2017)
Zaméry a cile podniku

Zaméry a cile predstavuji dalsi dilezitou souc¢ast modelu. Definovani zddouciho stavu,
kterého ma byt v budoucnu dosazeno, je klicovym prvkem, ktery podnik posouva dale.
Zaméry a cile jsou odvozeny z poslani podniku a mély by vzdy konkrétné vyjadiovat
zadouci stav, vychazet z realného posouzeni schopnosti a moznosti podniku, ze situace
na trhu, zkonkurencniho postaveni, potieb a pozadavki zdjmovych skupin
(Jakubikové, 2008). M¢ly by spliiovat podminku SMART, coz znamena, ze podnikové

cile musi byt specifické (Ize je popsat do detailu), métitelné (za vyuziti kvantitativnich
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¢i kvalitativnich metod), dosazitelné, realistické a terminované (do kdy ma byt cil

splnén) (Harvard Business School, 2013).

Cile neni mozné stanovovat staticky, ale je nutnad jejich neustdla revize s ohledem
na definované indikatory a jejich vyvoj v Case. Stanovené cile je ¢asto mozné dosahnout
nékolika zplisoby, proto by podnik mél vytvofit vice variant, jak je mozné téchto cilt
dosdhnout. V ramci téchto variant je nutné brat v potaz potfeby zékaznikt, jedinecnost
produktu, ocekavani zaméstnanct a zvySovani jejich kvalifikace. Nasledn¢€ na zakladé
vhodné zvolenych kritérii vybrat optimalni cestu (strategii), jak naplnit podnikatelsky
zamér a to prostiednictvim konkrétnich kroki a rozhodnuti zasahujicich

do kazdodennich ¢innosti.
Analyza situace

Proto, aby mohl podnikatel sestavit podnikatelsky zamér, ktery je realizovatelny
a pomoci néhoz mize byt podnik opravdu Gspésny, musi znat vlivy, které podnik pifimo
¢i nepfimo ovliviiuji. Pro kazdy podnik jsou tyto vlivy subjektivni a individualni,
protoze obsahuji faktory pifimo s nim spojené. Na zaklad¢ téchto vlivill a sil si nasledné
kazdy podnik vytvaii své strategické fizeni (Donnelly et al., 1997; Vochozka & Mulac,
2012).

S 4

pusobici ve sluzbach jsou dulezité zejména faktory z obrazku 17. Klicovym faktorem
jsou lidské zdroje (zaméstnanci), kteti dle podnikil tvofi jeho hodnotu. Zaméstnanci jsou
kli¢em k tispéchu uz proto, ze oni jsou nositeli sluzby, jen jimi dobfe poskytnuta sluzba
muze zékaznikovi piinést uspokojeni jeho potieby, proto je diilezité neustalé zvySovani

jejich kvalifikace.
Business model

Business model predstavuje moderni a predev§im dynamicky nastroj, ktery dava navod,
jak podnik vytvaii, predava a ziskava hodnotu. Vyznamna je piedevSim jeho
jednoduchost a srozumitelnost. S vyuzitim takzvaného ,,platna* dava pohled na devét
stavebnich prvkli business modelu (blize popsany v kapitole 2.5.4), které jsou jeho
jddrem. Business model popisuje Ctyfi stéZejni oblasti: zdkazniky, nabidku,
infrastrukturu a finan¢ni Zzivotaschopnost. Business model je vzdy navrhovan
a realizovan v urCitém prostfedi, proto je nutné mu umét dobie porozumét. I kdyz

prosttedi podniku ovliviiuje samotny business model, nemélo by to znamenat, ze vymizi
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z business modelu kreativita a ze prostiedi jediné bude urcovat, jak bude model
vypadat. Diky pralomovému business modelu je dokonce mozné toto prostiedi
ovlivilovat a zacit utvaret ¢1 ménit zaZité odvétvové standardy (Pigneur & Osterwalder,

2012). Tvorba business modelu je tedy Uzce spjatd pravé s analyzou situace, viz

obrazek 17.

Obrazek 17: Analyza situace a tvorba business modelu

Analyza vnéjsiho prostiedi Analyza vnitiniho prostredi

konkurencni sily lidské zdroje

prileZitosti a ohrozeni = zvySovani kvalifikace
legislativa a politika = kompetence a
kultura a lokalita prednosti

situace na trhu finan¢ni zdroje

konkurenéni vyhoda

Business model

Zékaznické segmenty
Hodnotové nabidky
Kanaly

Vztahy se zdkazniky
Zdroje pfijma

Kli¢ové zdroje
Kli¢ové ¢innosti
Klicova partnerstvi
Struktura nakladd

Zdroj: vlastni zpracovani
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Podnikatelsky zamér

Sepsani podnikatelského zdméru je velmi piinosné zejména pro zacinaji podnik.
Pii jeho sestavovani si totiz podnikatel uvédomi a ujasni, jaké kroky musi
v jednotlivych oblastech splnit tak, aby obstal na trhu. Jedna se zejména o otazky: jak
oslovit zékazniky, ktery trh zvolit pro své produkty, jak silnd je konkurence, jak je
mozné se od konkurence odlisit, kolik bude potfeba zaméstnancii. Jedné se o dokument,
shrnujici jednotlivé kroky vedouci k naplnéni cili podniku (Srpova, Svobodova,
Skopal, & Orlik, 2011). Podnikatelsky zdmér je nutné vzdy konkretizovat do podoby
dlouhodobych cilti podniku (za dlouhodobé cile je v malych podnicich pisobicich ve

sluzbach mozné vnimat cile stanovené pro obdobi delsi nez dva roky).

Struktura podnikatelského zdméru neni nijak pfesné¢ definovdna, avSak autorka
doporucuje pro malé podniky nasledujici strukturu: titulni strana, shrnuti, popis

podniku, produkt, analyza trhu, strategie a implementace, tym, finance, ptilohy.
Realizace podnikatelského ziméru

Jak jiz bylo uvedeno vyse, malé podniky plsobici v oblasti sluZzeb nefesi odbornou
terminologii, ani to zdali maji sepsanou strategii ¢i nikoliv. Strategické fizeni vnimaji
spiSe intuitivng, proto zde neni uvedena strategie a jeji implementace, nybrz realizace
celého podnikatelského zaméru. V business modelu a nasledné v podnikatelském
zamé&ru vyplynou skute¢nosti, které je tieba zajistit, aby podnik mohl na trhu obstat.
Tyto je tfeba uvést do Zivota piedevSim prostfednictvim zameéstnancti, ktefi jsou

klicovym prvkem tspéchu malych podniki ptisobicich v oblasti sluzeb.
Kontrola a zpétna vazba

Kontrola pfedstavuje zpétnou vazbu pro posouzeni korektnosti vSech ptedchozich fazi
strategického fizeni. Podnik se nachazi v neustdle ménicich se podminkéch, proto je
tieba rychle reagovat a implementovat potiebné zmény. Poslani, zamery, cile a situace,

ve kterych se podnik nachdzi, jsou tak neustale pod tlakem piipadné zmény.

4.4.1. ,,Check list“ implementace strategického Fizeni

Cilem vytvofteni ,,check listu* je zjednodusit vlastnikim a manazertiim malych podnika
implementaci strategického fizeni ve zjednodusené podobe¢, viz tabulka 22. ,,Check list*

navazuje na navrzeny model strategického fizeni, jsou v ném vyjmenovany konkrétni
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kroky, které je potieba splnit, aby podnik byl strategicky fizen a pfitom nebyl omezen

nadmérnou administrativni zatézi.

Tabulka 22: ,,Check list“ strategického Fizeni urceny pro malé podnikatele piisobicich ve sluzbach

mame myslenku, vizi, napad

vime, jaké mame hodnoty a postoje

mame formulované poslani podniku

vime, kdo jsou nasi hlavni konkurenti

zname legislativni rAmec nasSeho podnikani

vime, v jakém prostedi podnikdme (kulturnim, politickém i geografickém)

vime, jaky je zajem o nase produkty na trhu

vime, co mize ohrozit nase podnikani

vime, jaké mame v podniku dovednosti a planujeme jejich dalsi rozvoj

vime, z jakych zdrojt jsme schopni pokryt potfeby podniku véetné moznych investic

vime, v ¢em je nas produkt lepsi nez produkty konkurence

snazime se pozitivn¢ ovliviovat prostedi a vztahy v podniku

na zaklad¢€ vSech dostupnych informaci stanovujeme dlouhodobé cile a zaméry, které jsou

dosazitelné

ANLALA A AATATATANA A AA

vime, jaké jsou naSe zakaznické segmenty, hodnotové nabidky, kanaly, vztahy se zakazniky,

zdroje prijmu, klicové zdroje, klicové ¢innosti, klicova partnerstvi a struktura nakladt
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nevidime jen jednu cestu, jak dosahnout cilti, snazime se hledat alternativy

mame sepsany podnikatelsky zdmér

snazime se seznamit se zamérem kazdého zaméstnance, tak aby se promitl do kazdodennich

¢innosti v podniku a mohl byt uspéiné realizovan

neustale zjistujeme aktudlni situaci a kontrolujeme jednotlivé predchozi body

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.  Shrnuti vysledki a diskuze

V metodice disertani prace byl definovan jeji cil a také vyzkumné otazky. Cilem
disertacni prace bylo specifikovat a vymezit strategické fizeni v malych podnicich
v oblasti sluzeb. Na zéklad¢ zjiSténych informaci stanovit troven strategického tizeni
u malych podnikti poskytujicich sluzby a navrhnout pro né¢ obecny model strategického
fizeni, ktery by mohl byt uplatiiovan v praxi a nijak nezatézoval malé podniky v jejich
¢innosti.

Pro stanoveni urovné strategického fizeni byl vytvoten sloZzeny ukazatel LSM a to dle
vybranych charakteristik strategického fizeni (LSM) zjiSténych na zéklad€ analyzy
literatury, ktera se tyka strategického fizeni od vyznamnych autorti dlouhodobé se
zabyvajicich touto oblasti, viz tabulka 13. Podniky byly na zéklad¢ ziskanych bodt
rozdéleny do tfech skupin a to: podniky strategicky fizené, ¢astecné strategicky fizené
a podniky strategicky nefizené. Strategicky fizenych malych podnikd pisobicich
ve sluzbach je 45, CasteCné strategicky fizenych 54 a 4 malé podniky pusobici ve
sluzbach nejsou strategicky fizeny. Dale byl ukazatel LSM zachycen ve vztahu k pravni
form& podnikani, zaméteni podniku (oblast piisobeni) a velikosti podniku (poctu
zaméstnancl). Z vysledkl vyzkumu vyplyva, Ze uroven strategického fizeni v podniku
zavisi na velikosti podniku (poc¢tu zaméstnancii), neni zavisla na podnikatelské ¢innosti

a pravni formé podnikani.

Z ptipadovych studii a z vysledkid dotaznikového Setfeni byl sestaven model
strategického fizeni, viz obrdzek 16. Model respektuje ovéfend fakta strategického
fizeni, pfiCemz zdaraznuje nckteré zalezitosti, které jsou typické pravé pro malé
podniky ptlisobici ve sluzbach jako je kladeni vétSiho dirazu na zdkazniky
a zaméstnance, ktefi tvoii zakladni pilife spéSného podniku Model je nutné vnimat
jako cyklus jednotlivych procest strategického fizeni, kde neni mozné dlouhodobé
setrvat v neménném stavu.

Pro usnadnéni implementace strategického tizeni byl také vedle modelu sestaven ,,check
list*, ktery ma za ukol komplexn¢ predstavit téma strategického fizeni zastupclim
malych podnikl plsobicich ve sluzbach a dat tak jednoduchy ndvod na to, jak co

nejjednoduseji uplatnovat charakteristiky strategického tizeni, viz tabulka 22.
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Pro naplnéni cile disertacni prace je nutné odpoveédét na dilci vyzkumné otazky. Zaveéry

ze zkoumani téchto otazek jsou uvedeny nize.

5.1. Zavéry z vyzkumnych otazek

V textu nize jsou uvedeny odpovédi na jednotlivé vyzkumné otazky.

r wr

Jakym zpusobem je vnimdano strategické vizeni na urovni malych podniku
pusobicich ve sluZbdach a jak postupuji pii uplatitiovani strategického
Fizeni?

Malé podniky ptisobici ve sluzbach vénuji zna¢nou pozornost konkurenci a sledovani
zmén na trhu, umi pfesn¢ definovat svou konkuren¢ni vyhodu, slabinu, ptilezitosti
1 hrozby. Jdou cestou kvality produktu, nikoliv cestou nizkych cen, snazi se zlepSovat
interni procesy jako je napiiklad marketing, ktery je pro né dulezity. Jako nejvétsi
prilezitost totiz vnimaji oslovovani novych odbérateli. Tyto podniky jsou si plné
védomy nizké loajality zakaznikd a snadného ptrechodu ke konkurenci. V pfipadé, ze

podnik poskytuje néco jedinecného, pak konkurenci nesleduje.

Malé podniky plisobici ve sluzbach provadéji Cinnosti, které spadaji do strategického
fizeni spiSe nevédomky. Naptiklad védomy proces strategického fizeni (pfitomnost
strategie) je pouze v kazdém druhém podniku. Pokud strategii maji, zamé&stnanci ji
znaji, je tedy dobfe komunikovéna a to diky malému poctu zaméstnancii a spjaté
podnikové kulture, kdy se zaméstnanci mnohdy neboji vyjadfit svij nézor
i ve strategickych zalezitostech. Strategie malych podnikl pasobicich ve sluzbach je
nejcastéji podobna strategii konkurence. Zaméfeni podnikové strategie je nejCastéji
na odliSeni produktu od konkurence nebo pfipadné na zaméfeni se na ¢ast trhu, kde jiné
podniky nepiisobi.

Zavisi uroveii strategického rFizeni na podnikatelské cinnosti?

Z vysledkii vyzkumu vyplyva, Ze Uroven strategického fizeni stanovené na zakladé
sloZzeného ukazatele LSM neni zavisla na podnikatelské ¢innosti. Toto plati jak pro cely
soubor, tak pro malé podniky plsobici v oblasti sluzeb. Zde je tfeba uvést, ze podniky

maji celou fadu ¢innosti a neni tak mozné je zaradit do jediné z kategorii a domnivat se,

Ze provozuji pouze tuto ¢innost.

154



Zavisi uroven strategického F¥Fizeni na pocétu zaméstnancii (velikosti

podniku?

Ano, z vysledki vyzkumu vyplyva, Ze existuje statisticka zavislost irovné strategického
fizeni urené dle slozené¢ho ukazatele LSM, na velikosti podniku (poctu zaméstnancti).
Vétsi podniky (dle definice EU stfedni a velké podniky zaméstnévajici 50 a vice
zaméstnancll) jsou vyznamné Castdji strategicky Fizené nez malé podniky. Casteénd

strategicky fizené podniky jsou naopak castéji podniky malé.

Pokud se vSak jednd o malé podniky pulsobici ve sluzbach a jejich zavislost

strategického tizeni na po¢tu zaméstnancii, pak se ji nepodafilo statisticky prokazat.

Je strategické ¥izeni v malych podnicich poskytujicich sluiby ulohou

majitele podniku?

Ano je. Malé podniky v oblasti sluzeb uptednostiiuji jako tvirce strategie vlastnika
(57,4 %), stejné¢ jako ostatni podniky, avSak jeho role je jesSt¢ vyznamnéjs$i nez
u ostatnich podnikil, coz vyplyva i zté skutenosti, Ze malé podniky pulsobici ve
sluzbach casto fidi vlastnik podniku a manaZera popfipadé management viibec nema.
Co je vsak typické pro malé podniky plisobici ve sluzbéch, je skutecnost, Ze tviircem
strategie je sice vlastnik podniku, ale 1 béZni zaméstnanci maji vliv na jeji podobu a to
predevsim proto, Ze zaméstnanci maji uzsi vztah s vedenim, probihaji Castéjsi diskuze

potvrzuji ptipadové studie.

Ma strategické Fizeni v malych podnicich pusobicich ve sluzbdach intuitivni
charakter?

Porovnanim piipadovych studii a vyzkumu se ukéazalo, Ze ackoliv podnikatelé¢ se
domnivaji, Ze své podniky strategicky netidi, provadé&ji mnoho ¢innosti, které¢ jsou velmi
uzce spojené se strategickym fizenim. Na zakladé toho Ize tvrdit, Ze ackoliv strategické

fizeni neni nijak dokumentovang, jsou jeho ¢asti provadéné intuitivne.
Je strategie podniku zdavislda na podnikatelské cinnosti?

Z vysledkti vyzkumu vyplyva, ze nelze statisticky potvrdit zavislost strategie na hlavni
podnikatelské Cinnosti, 1 kdyZz Cetnosti ukazuji, Ze v urcitych oblastech maji podniky

strategii zaméefenou jinak nez v dalSich.
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5.2. Diskuze

Vzhledem k Gzkému zameéteni vyzkumu bylo mozné najit pouze omezené mnozstvi
zdroju pro pfimé srovnani vysledkti. V rdmeci této kapitoly jsou srovnavany predevsim

vystupy z vyzkumnych otazek a LSM ukazatel.

Béhem samotného vyzkumu byl kladen mensi diraz na to, jestli maji podniky
formalizovanou strategii, ¢i nikoliv. Dlraz byl kladen piedev§im na komplexni pohled
na strategické fizeni, nikoliv na strategii samotnou. V ramci vyzkumi se vSak Casto
objevuje otdzka, ktera ma za ukol urcit, zda a jakym zplisobem podnik svou strategii
formalizuje. Sebestova, Pisczczur a Vesela (2011) rozdéluji podniky na podniky
s formalizovanou strategii (v pisemné podobg), podniky, které pisemnou strategii nemaji
a fidi se strategickym zaméfenim, které se vyvinulo neplanované a na tieti skupinu
podnikti, ktera nema strategii zddnou, stejné¢ jako je uvedeno v prezentovaném
vyzkumu. Z provedené¢ho vyzkumu vyplyva, ze 57 % vsSech podnikdi ma stanovenou
strategii, 54 % malych podnikl pasobicich ve sluzbach. Rolinek a kol. (2012) ve svém
vyzkumu z roku 2013 uvadi, ze strategii ma 60 % podnikd, Pawliczek a kol. (2011)
uvadi ve svém vyzkumu 64 %. Strategii v pisemné podobé mé dle prezentovaného
vyzkumu 24 % ze vSech podniktl a 19,6 % malych podnikd ptsobicich ve sluzbach,
zatimco Jodlova (2011) ve svém vyzkumu uvadi, Ze strategii v pisemné form¢é ma
vypracovano az 37 % malych a stfednich podnik®i, Anuloui a Karami (2003) uvadi, ze
formalizovanou strategii ma 32 % podnikd a Pawliczek a kol. (2011) 16 % podnikt
(vyzkum zaméfen na malé a mikropodniky). Jodlova (2011) také uvadi, ze vétSina

zaméstnancl zna podnikovou strategii, coz potvrzuje i prezentovany vyzkum.

Z vyzkumu vyplyva, Ze tviircem strategie je predev§im vlastnik podniku (55,1 %),
57,4 % malych podnikl ptsobicich ve sluzbach. Tyto vysledky potvrzuje 1 Pisczczur
(2013), ktery piSe, ze v malych podnicich je tviircem vétSinou vlastnik, ktery odpovida
za mnoho kompetenci v rdmci procest strategického fizeni. Anuloui a Karami (2003)

uvadi, Ze vlastnik je hlavni stratégem v podniku, totéz potvrzuje Pawliczek (2011).

Za nejcastéj$i konkuren¢ni vyhodu povazuji podniky ze zkoumaného vzorku
profesionalitu, zkuSenosti a kvalitu, stejné jako uvadi Rolinek a kol. Naopak Rolinek
a kol. také vyzdvihuji Sifi sortimentu, coz prezentovany vyzkum nepotvrzuje (pouze
3,8 % podnikll). Co se tyka podstaty strategie, podniky z prezentované¢ho vyzkumu

nejcastéji uvadi kvalitu prace a produkce (stejn€ jako Rolinek a kol.) a dlouhodoby rist
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podniku, ktery se ve vyzkumu Rolinka a kol. umistil na paté pozici po stabilizaci na trhu
(v prezentovaném vyzkumu tieti nejcetnéjsi podstata strategie). Vysledky vyzkumu tedy
koresponduji se zaveéry vyzkumného tymu kolem Rolinka (Rolinek, 2012;

Svérova & Vrchota, 2013).

Tradi¢ni pohled na strategické planovani trval do 80. let 20. stoleti, podporovali ho také
vyznamni autofi jako naptiklad Ansoff, Steiner a Andrews. Mezi vyzdvihované vyhody
formalniho strategického planovani casto zafazuji koordinovanost, zohlednéni
budoucich jevi, racionalitu a dobrou kontrolu. Béhem 90. let dochazi k pfehodnocovani
formalizovaného strategického planovani a intuitivni planovani nabyva jak
v akademickém, tak praktickém svEété na vyznamu. Mezi propagatory intuitivniho
planovani se =zafazuji predni autofi jako napiiklad Minzberg, Ohmae
a Hurst, kteti zpochybiiuji platnost formalizovaného planovani. Minzberg demonstroval
Aktudlné se jevi jako trend pfistup, ktery kombinuje obé dvé metody, jak
formalizovanou, tak intuitivni. Tento pfistup zmifiuji ve svych pracich napiiklad Steiner,
Hohnson a Scholes, ktefi uvadéji priklady velmi UspéSnych spolecnosti, které
strategické planovani a tvorbu strategie neformalizuji. Toto také dokladaji prezentované
ptipadové studie, podle nich ma strategické fizeni v malych podnicich plsobicich ve
sluzbach spise intuitivni charakter, zastupci podnikd potvrdili, Ze je nezajima samotna
skute€nost, zdali jsou strategicky fizené ¢i nejsou a nesnazi se védomé strategii
v podniku formalizovat, spiSe se zabyvaji tim, zdali jsou jejich cile napliovany ci

nikoliv, coz paradoxné spada do strategického tizeni (Chak, 1998).

Expertni panel pfiSel se zavérem, Ze mnoho malych a stfednich podniki je rodinnych.
V téchto podnicich pak vyznamné ovliviiuje fungovéani prolinani podniku s rodinou.
Ke stejnym vysledkiim doSel i prezentovany vyzkum (40 % podnikl je rodinnych).
Jednd se o vyznamnou problematiku, kterou je nutné strategicky feSit. Naptiklad

mezigeneracni predani maze trvat i n¢kolik let (Bienova, 2015; Expertni panel, 2013).

Piszczur (2013) popisuje ve svém vyzkumu zavislost urovné strategického fizeni
na pravni formé podnikani. Dle vysledki vénuji nejvétsi pozornost strategickému fizeni
akciove spolecnosti (65 %), stejné jako v prezentovaném vyzkumu (64 %).

Expertni panel se také zabyval stanovenim urovné strategického ftizeni pomoci

samotestovani na e-lerningovém portale strategického fizeni. Misto dichotomickych

157



otazek (odpovéd’ ano x ne) jsou pouzity pétibodové skaly odpovédi (rozhodné ano az
rozhodné ne). To s sebou Casto ptindsi skutecnost, ze respondenti mohou volit stiedni
odpovéd’, na druhou stranu pfinds$i moznost vyjadrit jemnéjsi rozdily v respondentové
nazoru. Expertni panel vytvoiil obsahlejsi dotaznik tvofeny péti castmi a volil
podrobngjsi otazky. Slozeny ukazatel LSM se snazi klast diiraz na jednoduchost,
srozumitelnost a rychlost vyplnéni. LSM ukazatel byl konstruovdn se zaméfenim na
malé podniky tak, aby otdzky pro zastupce téchto podnikii byly co nejsrozumitelné;jsi.
Drobné odlisnosti v otazkach z Expertniho panelu tykajicich se stejného okruhu otdzek

pro né nemusi byt na prvni pohled postiehnutelné (Expertni panel, 2015).
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6. Zhodnoceni prinosu prace

6.1. Teoretické prinosy diserta¢ni prace
Jako hlavni teoreticky piinos prace lze oznacit vytvoreni sloZzeného ukazatele pro

stanoveni urovn¢ strategického tizeni dle vybranych charakteristik strategického fizeni
(LSM). Tyto charakteristiky byly vybrany na zaklad¢ resSerSe autorii dlouhodobé se
zabyvajicich strategickym fizenim podniku. Podniky byly na zaklad¢ ziskanych bodu
rozdéleny do tfech skupin a to: podniky strategicky fizené, Castecné strategicky tizené
a podniky strategicky netizené. Z vysledki vyzkumu vyplyva, ze Groven strategického
fizeni v podniku zavisi na velikosti podniku (poCtu zaméstnancli), neni zavisla

na podnikatelské ¢innosti a pravni form¢ podnikani.

Za dalsi teoreticky pfinos prace lze uvést reSerSi strategického fizeni zalozenou
na popisu integrovaného modelu strategického fizeni, vniméni piistupti strategického
fizeni v riznych casovych obdobich vcetné milnikli a osobnosti, které do déni
strategického fizeni vyznamnou mérou zasdhli. Prace také pfispéla sumarizaci
a analyzou textu definic strategického fizeni a strategii podniku, na jejichz zakladé byly
vytvofeny obrazky klicovych pojmu strategického ftizeni (obrazek 13) a strategie
(obrazek 14). Smyslem bylo na zékladé Cetnosti vyskytu jednotlivych slov v definicich

vizualizovat jejich dalezitost.

V neposledni fad€é do strategického fizeni pfispéla tato disertacni prace vytvofenim
modelu ur¢eného malym podnikiim ptisobicich ve sluzbach. Model prezentuje obecné

zasady strategického fizeni, ale také ziskané poznatky z prezentovaného vyzkumu.

6.2. Praktické prinosy disertacni prace

V ramci praktickych aplikaci vyzkumu byl kladen diiraz na zjednoduseni a zptistupnéni
strategického fizeni malym podnikiim ptisobicich ve sluzbach. Pro tyto podniky byl
vytvoten ,,check list”, ktery mé za kol komplexné¢ predstavit téma strategického fizeni
a dat vlastnikovi podniku vzor pro jeho implementaci a predstavu o komplexnosti
problematiky strategického fizeni s tim, ze se nejedna o problematiku narocnou a Ize ji

uplatnit v jakémkoliv podniku.

Poznatky vyplyvajici z vyzkumu v této disertaéni praci budou vyuzity pii vyuce

predmétii na JihoCeské univerzité, Ekonomické fakulté. Konkrétné se jedna o predméty
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Strategické fizeni, Management, Malé a stfedni podnikédni, SPF Firma 1,
SPF Firma 2 a SPF Firma 3, kde by se mohl piedevsim uplatnit vytvoreny model

strategického fizeni.

6.3. Omezeni disertatni priace a mozZnosti dalSiho smérovani

vyzkumu

Mezi zékladni omezeni vyzkumu patii velikost vzorku a jeho struktura. Zalezi
predevsim na ochoté podnika spolupracovat s vyzkumnymi a vzdélavacimi institucemi
jako jsou napftiklad vysoké Skoly. Mnohdy podniky vypliuji celou fadu dotaznika jak
pro statni spravu, tak pro ucely psani bakalafskych a diplomovych praci a jejich ochota
ke spolupraci tak neni velkd. Proto by bylo vhodné vyzkum ovéfit na vétSim poctu
respondentli. Prace se nezabyvala finanénim pfinosem implementace strategického
fizeni a to z divodu neochoty poskytovat takto divérné informace ze strany malych
podnikli ptsobici ve sluzbach. MozZnost ziskani téchto dat z vefejné dostupnych zdroji

je u téchto podniki nulova.

Z pohledu na moznost dal$iho vyvoje a sméfovani vyzkumu by bylo zcela jisté piinosné
ziskat vEét§si mnozstvi dat a ovéfit tak sestaveny ukazatel LSM na vétSim vzorku
podnikid. DalSi sméfovani by mélo vést k pfeneseni poznatkli z vyzkumu do online
prostfedi, kde by méli uZivatelé moZnost se sami testovat a piipadné¢ vzdélavat
v oblastech, které¢ jsou pro né¢ problematické nebo obtizné¢ uchopitelné. Online kurz,
ktery by slouzil jako privodce, nastroj a pomoc pfi uplatiiovani strategického fizeni.
Uzivatel by zde ,,prochazel jednotlivymi kroky modelu strategického fizeni. Konkrétni
krok (faze) by byl zah4jen stru¢nou teorii, nasledoval by konkrétni pfiklad z praxe a na
zaver by se uzivatel mohl sdm otestovat, zdali dany krok zvladl. Dalsi vyhodou by
bylo, Ze z online prostiedi by bylo mozné ziskat velké mnozstvi dat, kterd by nasledné

mohla byt analyzovana.

V ramci budouciho vyzkumu by bylo zajimavé porovnat strategické fizeni malych
a velkych podnikii plisobicich ve sluzbach a ovéfit tak vytvofeny LSM ukazatel
na velkych podnicich. Taktéz ovéfit navrzeny model a pfipadné navrhnout mozné
upravy. Porovnat obé skupiny a zjistit ve kterych oblastech strategického fizeni se lisi
a kde jsou na tom podniky naopak podobné. V ramci vyzkumu porovnat, zdali mezi

velkymi a malymi podniky existuje rozdil ve struktufe LSM modelu, zda jednotlivé
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charakteristiky, ze kterych se model sklada, nevykazuji u malych a velkych podnikt

rozdilnou Cetnost zastoupeni v modelu.

161



(. Zavér

Soucasna doba je charakteristickd svou nestdlosti a Castymi zménami, na které se
musela naucit reagovat celd lidska spolecnost véetné podniki, které musi klast velky
diraz na zpusob jejich fizeni. Pohled na optimalni fizeni podniku se také méni, co je
vSak stalé, Ze podnik musi reagovat rychle a pro zachovani jeho konkurenceschopnosti
je predevsim dulezita jeho flexibilita. Pro podniky neni snadné vytvaiet predikce,
nicmén¢ musi mit pfipravené varianty budouciho vyvoje a rychle reagovat tak, aby je

nepiekonala konkurence, kterd je stale silnéjsi a ¢eka na chyby.

Cilem disertatni prace bylo popsat aktudlni stav strategického fizeni v malych
podnicich plisobicich v oblasti sluzeb. Specifikovat a vymezit strategické fizeni malych
podnikll v oblasti sluzeb. Na zdkladé zjisténych informaci stanovit Groven strategického
fizeni u malych podnikd poskytujicich sluzby a navrhnout pro né obecny model
strategického fizeni. Pro splnéni cile byla vyuzita metoda dotaznikového Setieni
doplnéna polostrukturovanymi rozhovory se =zastupci vedeni podnikd, vyuzity

statistické metody 1 kontextova analyza.

Bylo zjisténo, Ze pokud podniky chtéji, aby byly konkurenceschopné, musi vnimat
zakaznika a jeho potieby jako klicovy faktor uspéchu. Zakaznik voli mezi podniky
a urcuje, od kterého podniku si danou sluzbu vybere. Pro malé podniky ptsobici
ve sluzbach je tak velmi dalezitd orientace na zdkaznika, s ¢imz souvisi i1 diiraz na
vynikajici pfistup zaméstnancl. Podniky by mély klast pfedevs§im diiraz na komunikaci,
odbornost, ochotu a na vSe co zdkaznik vnimé a kvili ¢emu se mlze rozhodnout pro

koupi produktu pravé u daného podniku. Vyznamnym faktorem je také kvalita, kterou

zékaznici vnimaji jako vyznamny faktor ovliviiujici jejich volbu.

Podniky se bez ohledu na jejich velikost a oblast plisobeni snazi hledat vhodné nastroje
jak ptekonavat prekdzky, kterym musi téméf denné celit. Jednim z U¢innych néstrojd,
jak je mozné témto piekazkam cCelit, je praveé strategické fizeni. Zavedené strategické
fizeni poméha podniku pii hleddni moZnych vychodisek v obdobi zmén. Moderni
strategické fizeni nabizi néstroje, které jsou i pro malé podniky dosazitelné a mohou jim
pomoct fesit nebo predchazet problémiim, se kterymi se setkavaji. I pravé proto vznikl
model strategického fizeni urCeny témto podnikiim a ,.check list“, ktery by jim

implementaci strategick€ého fizeni mél do zna¢né miry usnadnit. Malé podniky sice

provadeji Cinnosti spadajici do strategického fizeni spiSe nevédomky, védoma
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implementace strategického fizeni je spiSe ojedinélym ukazem, nicméné neni dilezité,
zdali podniky vi, ze se jedna o strategické fizeni, nybrz o to, ze ¢innosti spadajici do
strategického fizeni skutecné provadéji. Pokud by vSak zastupci podnikt vénovaly
alespon né¢jaky cas studiem teorie fizeni, mozna by snaze pochopily duvody, pro¢ je
dobé mit v podniku strategii, kterd je navic i vhodné komunikovéna se zaméstnanci.

Na druhou stranu je potieba ze strany akademickych vyzkumt podnikiim piedat
informace tak, aby pro n¢ byly snadno uchopitelné a aplikovatelné v praxi. Jen tak je
mozné zajistit skuteCny ptinos pro ob& strany a posun védomi o strategickém fizeni

nejen u malych podnikda.
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8. Souhrn

Cilem disertacni prace bylo specifikovat a vymezit strategické fizeni v malych
podnicich v oblasti sluzeb. Na zéklad¢ zjiSténych informaci stanovit turoven
strategického fizeni u malych podnikii poskytujicich sluzby a navrhnout pro né obecny

model strategického fizeni.

Pro splnéni cile byla vyuzita metoda dotaznikového Setfeni doplnéna
polostrukturovanymi rozhovory se zastupci vedeni podniki, vyuzity statistické metody

1 kontextové analyza.

Pro stanoveni urovné¢ strategického fizeni byl vytvofen slozeny ukazatel urovné
zavedeni strategického fizeni dle vybranych charakteristik strategického tizeni (LSM)
zjisténych na zdklad¢ studia literatury. Podniky byly na zéklad€¢ ziskanych boda
rozdéleny do tfech skupin a to: podniky strategicky fizené, Caste¢né strategicky fizené
a podniky strategicky netizené. Dale byl ukazatel LSM zachycen ve vztahu k pravni
formé¢ podnikani, zaméfeni podniku (oblast pisobeni) a velikosti podniku (poctu
zameéstnanct). Z vysledkil vyzkumu vyplyva, ze tiroven strategického fizeni v podniku
zavisi na velikosti podniku (poctu zaméstnanct), neni zavisla na podnikatelské ¢innosti

a pravni formé& podnikéni.

Ptidanou hodnotou k vytvofenému modelu je ,,check list*, ktery slouzi podnikatelim

jako jednoduché voditko pti implementaci strategického fizeni.
Kli¢ova slova

strategické fizeni, strategie, malé¢ podniky, mikropodniky, sluzby, model strategického

fizeni.
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9. Summary a keywords

The aim of the dissertation was to specify and define the strategic management in small
enterprises in the field of services. Based on the information gathered, determine the
level of strategic management in small service enterprises and propose a general model
of strategic management for them. The questionnaire survey method, accompanied by
semi-structured interviews with representatives of the company management, statistical
methods and contextual analysis were used to meet the target. In order to determine the
level of strategic management, a composite indicator of the strategic management
implementation level was created based on selected strategic management
characteristics (LSM) identified on the basis of literature studies. Based on the points
earned, enterprises were divided into three groups, namely: strategically managed,
partially strategic, and strategically not managed enterprises. Further, the LSM indicator
was determined in relation to the legal form of business, the business focus (scope) and
the size of the enterprise (number of employees). Research results show that the level of
strategic management in the enterprise depends on the size of the enterprise (the number
of employees) and on the contrary doesn’t depend on business activity and the legal
form of business. Added value to the created model is proposed "checklist", which

serves entrepreneurs as a simple guide in implementing strategic management.
Keywords

strategic management, strategy, small enterprises, microenterprises, services, model of

strategic management
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15. Prilohy

Priloha 1: Dotaznik

Vazena pani, vazeny pane,

dostal se k Vam dotaznik, jehoZ vyplnénim pomiizete pfi ziskavani dilezitych podkladi
k disertaéni praci na téma: STRATEGICKE RiZENI V MALYCH PODNICICH V
OBLASTI SLUZEB. Mé jméno je Monika Matikova a jsem doktorandkou na katedfe
fizeni na Ekonomické fakulté¢ JihoCeské univerzity. Rada bych vés touto cestou
poprosila o Vas cas, ktery vyplnénim dotazniku stravite. Prosim Véas o aktualnost a
pravdivost informaci, aby vysledky byly pravdivé a vypovidaly o aktualni situaci na
trhu.

Piedem dékuji za V4§ ¢as, Monika Matikova

*Povinné pole

1. Které vysledkové ukazatele sledujete jako prioritni pro Fizeni firmy? *

o - Trzby

o N Zisk

o I Naklady

o N Pocet reklamovanych produktt

o - Jiné:

2. Kdo je Vasim nejvétsim konkurentem? *

i
i

3. Proc¢ si myslite, Ze zakaznik kupuje Vas produkt? *

o - Kvalita

o - Technologie
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o Design

o I Poprodejni servis

o B Zpisob komunikace
o N Ptistup zaméstnanct
o - Novost

o B Vykon

o N Znacka

o N Cena

o - PruZnost

o N Spolehlivost

o N Jiné:
4. Ma Vas podnik stanovené dlouhodobé cile (tj. cile delSi nez 5 let)? *

o Ano

o) Ne

5. V pripadé, Ze jste na predchozi otazku odpovédéli ano, v jakych oblastech

stanovujete dlouhodobé cile (moZno vice odpovédi):

~

o Finance

o [ Obchod

o - Marketing

o N Personalistika

o - Jiné:
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6. Co povaZujete za Vasi konkurené¢ni vyhodu? *

i
i

7. Co povaZujete naopak za moZnou slabinu Vaseho podnikani? *

i
i

8. Vite o néjakych piileZitostech, ktery Vas podnik muZe vyuZzit? O jaké se jedna? *

i
s

9. Co povazujete aktualné za nejvétsi hrozbu Vaseho podnikani a jakym zpisobem ji

chcete eliminovat? *

i
i
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10. Pokud Vas$ podnik ma strategii, prosim popiste ji (strategie podniku je zptisob
dosazZeni stanovenych podnikovych cilii, miZe byt sepsana ve formé dlouhodobého

planu):

i
i

11. Strategii podniku nemame, protoZe (odpovidaji jen ti, ktef'i strategii podniku

nemaji

a dale piejdou azZ k otazce Cislo 15)

o ' Jeto zbytecné

C VT
o Personalni diivody

o ! Jiné:

12. Hlavnim tviircem strategie podniku je:

o ! Vlastnik
o » Manazer
o O Tymlidi

o ! Jiné:

13. Zaméstnanci znaji strategii firmy

o ! Ano

o O Spise ano
o C Spise ne
o U Ne

14. Strategie Vaseho podniku je podle Vas:

o ! Stejna jako maji konkurenéni firmy

o Podobna strategiim konkurencnich firem
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¢ R <
o Zcela odlisna nez maji konkurenéni firmy

C . . . o
o Nevim, nesledujeme strategie konkurencnich firem

14. Va$e podnikova strategie je zaméi‘ena na:

!

o Snizovani nakladt
o ' Odligeni produktu od konkurence
o ' Zaméfeni se na &ast trhu, kde jiné podniky nepiisobi

o O Jiné:
16. V nasledujici tabulce prosim zaskrtnéte: *

Ano Ne

Podnik ma
stanovenou ( (

strategii

Strategie je v

pisemné podobé

Strategie je
rozpracovana do ( (

plant

Podnik sleduje a
vyhodnocuje
ptileZitosti na
trhu

Podnik sleduje a
vyhodnocuje
pfipadné

ohroZeni podniku

Podnik analyzuje
vnéjsi prostiedi

(konkurenci,

187



dodavatele,

odbératele apod.)

Podnik analyzuje
vnitini prostiedi —
napf. finance
podniku,

marketing

Podnik stanovuje
a kontroluje
dosahovani

podnikovych cilt

Podnik zna
hodnotu, kterou
zékaznikovi
pfinasi jeho
produkt

Podnik zajima
zpétnd vazba od

zakazniku

Podnik sleduje a
hodnoti
vysledkové
ukazatele (napf.
zisk, trzby,
prodej)

V podniku
existuji
dlouhodoba
partnerstvi

/spoluprace s

Ano
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Ano
jinym podnikem

Ptedpovida se
budouci vyvoj
trhu — tvorby (

budoucich

JOA)

scénaru

17. Nazev spolecnosti: *

—

18. Pravni forma: *

—

19. Zodpovédna osoba (kontakt): *

—

20. Hlavni podnikatelska ¢innost: *

—

21. Rok zahdjeni ¢innosti *

—

22. Pocet zaméstnancu: *

—

23.1C: *

—
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Piiloha 2: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v ¢etnostech sledovani

zmén u konkurence

sledovani zmén u malé podniky piisobici | ostatni
celkem
konkurence ve sluzbach podniky
pocet ptipadd 71 31 102
% zastoupeni z dané
) 68,9 % 58,5 %
ano skupiny
% zastoupeni
45,5 % 19,9 % 65,4 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 32 22 54
% zastoupeni z dané
) 31,1 % 41,5 %
ne skupiny
% zastoupeni
20,5 % 14,1 % 34,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 103 53 156
celkem
% zastoupeni
66 % 34 % 100 %
z vyzkumného souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 3: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v pohledu na moZnou

prileZitost podniku

skupiny

malé podniky ostatni
prileZitost celkem
pusobici ve sluzbach podniky
pocet pripadi 7 1 8
. % zastoupeni z dané
zvySovani kvalifikace a ) 10,3 % 3%
skupiny
dalsi vzdélavani
% zastoupeni
6,9 % 1% 7,9 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 8 7 15
% zastoupeni z dané
zavedeni novych 11,8 % 21,2 %
) i skupiny
technologii, postupt
% zastoupeni
7.9 % 7%
z vyzkumného souboru
pocet ptipadu 3 1 4
% zastoupeni z dané
4,4 % 3%
zlepSeni propagace skupiny
% zastoupeni
3% 1% 4%
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 3 5 8
% zastoupeni z dané
. 4,4 % 15,2 %
dotace skupiny
% zastoupent
3% 4,9 % 7,9 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 18 10 28
% zastoupeni z dané
osloveni novych 26,5 % 30,3 %
skupiny
odbératell
% zastoupeni
17,8 % 9,9 % 27,7 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 9 2 11
rozsifeni portfolia % zastoupeni z dané
13,2 % 6,1 %
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% zastoupeni

z vyzkumného souboru

8,9 % 2% 10,9 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 20 7 27
% zastoupeni z dané
3 ) 29,4 % 21,2 %
jina skupiny
% zastoupeni
19,8 % 6,9 % 26,7 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 68 33 101
celkem
% zastoupeni
67,3 % 32,7% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 4: Porovnani malych podniku pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v pohledu na hrozby

podniku
malé podniky
ostatni
hrozba piisobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet ptipada 10 6 16
% zastoupeni z dané
i ) 9,7 % 12 %
lidsky faktor skupiny
% zastoupeni
6,5 % 3,9% 10,5 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 46 13 59
vse co se tyka konkurence (velka % zastoupeni z dané
) ) 44,7 % 26 %
konkurence, nekalé praktiky, vstup skupiny
rove % zastoupeni
30,1 % 8,5 % 38,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 14 7 21
o % zastoupeni z dané
zakony, zasahy statu, politika statu a 13,6 % 14 %
skupiny
EU
% zastoupeni
9,2 % 4,6 % 13,7 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 8 4 12
% zastoupeni z dané
) 7,8 % 8 %
nezéjem o produkt skupiny
% zastoupeni
52 % 2,6 % 7,8 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 2 4 6
% zastoupeni z dané
. 1,9 % 8 %
neplatici skupiny
% zastoupeni
1,3 % 2,6 % 3,9%
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 0 7 7
zvySovani cen vstupti % zastoupeni z dané
0% 14 %

skupiny
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% zastoupeni

z vyzkumného souboru

0% 4,6 % 4,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 7 1 8
% zastoupeni z dané
o 6,8 % 2%
nevime o zadné hrozbé skupiny
% zastoupeni
4,6 % 0,7 % 52 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 16 8 24
% zastoupeni z dané
o ) 15,5 % 16 %
jina Skuplny
% zastoupeni
10,5 % 52 % 15,7 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 103 50 153
celkem % zastoupeni
67,3 % 32,7 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

194




Piiloha 5: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v ¢etnostech sledovani

vysledkovych ukazateli

skupiny

malé podniky ostatni
vysledkovy ukazatel celkem
pusobici ve sluzbach podniky
pocet pripadi 63 35 98
% zastoupeni z dané
5 ) 61,2 % 66 %
trzby skupiny
% zastoupent
40,4 % 22,4 % 62,8 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 79 43 122
% zastoupeni z dané
. ) 76,7 % 81,1 %
zisk skupiny
% zastoupeni
27,6 % 50,6 % 78,2 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 53 31 84
% zastoupeni z dané
51,5% 58,5 %
naklady skupiny
% zastoupeni
34 % 19,9 % 53,8 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 12 9 21
% zastoupeni z dané
pocet reklamovanych 11,7 % 17 %
skupiny
produkti
% zastoupeni
7,7 % 5,8 % 13,5 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 11 7 18
% zastoupeni z dané
N 10,7 % 13,2 %
Jjiné skupiny
% zastoupeni
7,1 % 4,5 % 11,5 %
z vyzkumného souboru
pocet podnikd 53 103 156
celkem % zastoupeni z dané
34 % 66 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 6: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v ¢etnostech na diivod

koupé produktu zakaznikem

malé podniky pisobici | ostatni
divod koupé produktu celkem
ve sluzbach podniky
pocet ptipadd 87 46 133
% zastoupeni z dané
) ) 84,5 % 86,8 %
kvalita skupiny
% zastoupeni
55,8 % 29,5 % 85,3 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 16 13 29
% zastoupeni z dané
) ) 15,5 % 24,5 %
technologie skupiny
% zastoupeni
10,3 % 8,3 % 18,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 15 7 22
% zastoupeni z dané
) ) 14,6 % 13,2 %
design skupiny
% zastoupeni
9,6 % 4,5% 14,1 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 24 16 40
% zastoupeni z dané
) ) ) 23,3 % 30,2 %
poprodejni servis skupiny
% zastoupeni
15,4 % 10,3 % 25,6 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 60 19 79
) % zastoupeni z dané
zpusob komunikace ) 58,3 % 35,8 %
skupiny
zamgéstnancl
% zastoupeni
38,5 % 12,2 % 50,6 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 50 18 68
% zastoupeni z dané
piistup zaméstnanct ) 48,5 % 34 %
skupiny
% zastoupeni 32,1% 11,5 % 43,6 %
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z vyzkumného souboru

pocet ptipadd 8 3 11
% zastoupeni z dané
: 7,8 % 5,7 %
novost skupiny
% zastoupeni
) ) 51% 1,9 % 7,1 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 14 10 24
% zastoupeni z dané
) 13,6 % 18,9 %
vykon skupiny
% zastoupeni
) 9% 6,4 % 15,4 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 23 13 36
% zastoupeni z dané
22,3 % 24,5 %
znacka skupiny
% zastoupeni
; ) 14,7 % 8,3 % 23,1 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 37 29 66
% zastoupeni z dané
359% 54,7 %
cena skupiny
% zastoupeni
) 23,7 % 18,6 % 42,3 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 26 19 45
% zastoupeni z dané
25,2 % 35,8 %
pruznost skupiny
% zastoupeni
) ) 16,7 % 12,2 % 28,8 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadu 65 30 95
% zastoupeni z dané
) ) 63,1 % 56,6 %
spolehlivost skupiny
% zastoupeni
41,7 % 19,2 % 60,9 %
z vyzkumného souboru
jiné pocet ptipadi 11 2 13
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% zastoupeni z dané

z vyzkumného souboru

) 10,7 % 3.8%
skupiny
% zastoupeni
7,1 % 1,3% 83 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 103 53 156
celkem % zastoupeni
66 % 34 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 7: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v ¢etnostech stanovovani

dlouhodobych cili podniku

z vyzkumného souboru

stanovovani dlouhodobych malé podniky ostatni Ik
celkem
podnikovych cilit pusobici ve sluzbach | podniky
pocet pripadi 40 28 68
% zastoupeni z dané
] 38,8 % 52,8 %
ano skupiny
% zastoupeni
25,6 % 17,9 % 43,6 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 63 25 88
% zastoupeni z dané
) 61,2 % 47,2 %
ne skupiny
% zastoupeni
40,4 % 16 % 56,4 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 103 53 156
celkem
% zastoupeni
66% 34 % 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 8: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v oblastech stanovovani

dlouhodobych cili
. o malé podniky
oblasti, ve kterych jsou isobici ostatni Ik
isobici ve celkem
stanovovany dlouhodobé cile P podniky
sluzbach
pocet pripadi 24 15 39
% zastoupeni z dané
) 58,5 % 53,6 %
finance skupiny
% zastoupeni
34,8 % 21,7% 56,5 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 24 19 43
% zastoupeni z dané
) 58,5 % 67,9 %
obchod skupiny
% zastoupeni
34,8 % 27,5 % 62,3 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 17 7 24
% zastoupeni z dané
) 41,5 % 25%
marketing skupiny
% zastoupeni
24,6 % 10,1 % 34,8 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 6 10 16
% zastoupeni z dané
o 14,6 % 35,7 %
personalistika skupiny
% zastoupeni
14,5 % 8,7 % 232 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadu 6 4 10
% zastoupeni z dané
B 14,6 % 14,3 %
jina skupiny
% zastoupeni
8,7 % 5,8% 14,5 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 41 28 69
celkem
% zastoupeni 59,4 % 40,6 % 100 %
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z vyzkumného souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 9: Porovnani malych podniki pusobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v ¢etnostech v

konkurenéni vyhodé

malé podniky ostatni
konkurenéni vyhoda celkem
pusobici ve sluzbach | podniky
pocet pripadi 8 2 10
% zastoupeni z dané
) 7,8 % 3.8%
umisténi, dostupnost skupiny
% zastoupeni
5,1% 1,3 % 6,4 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 6 4 10
% zastoupeni z dané
o ) ) 5,8 % 7,5 %
historie podniku skupiny
% zastoupeni
3,8% 2,6 % 6,4 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 24 5 29
) % zastoupeni z dané
pristup k zakaznikovi, i 23,3 % 9,4 %
. . skupimy
komunikace, spolehlivost
% zastoupeni
15,4 % 3.2% 18,6 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 7 3 10
% zastoupeni z dané
o 6,8 % 5,7%
jedinecnost skupiny
% zastoupeni
4,5 % 1,9 % 6,4 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 2 2 4
% zastoupeni z dané
) 1.9 % 3,8%
zarucni a pozaruéni servis skupiny
% zastoupent
1,3 % 1,3 % 2,6 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 29 20 49
profesionalita, odbornost, % zastoupeni z dané
) ) ) 28,2 % 37,7 %
zkuSenosti, kvalita skupiny
18,6 % 12,8 % 31,4 %

% zastoupent
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z vyzkumného souboru

z vyzkumného souboru

pocet pripadi 12 8 20
% zastoupeni z dané
o 11,7 % 15,1 %
flexibilita skupiny
% zastoupent
7,7 % 5,1% 12,8 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 2 3 5
% zastoupeni z dané
1,9 % 5,7%
rychlost dodani skupiny
% zastoupeni
1,3% 1,9 % 32%
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 5 1 6
% zastoupeni z dané
i 4,9 % 1,9 %
komplexnost, Sife sortimentu skupiny
% zastoupeni
3,2% 0,6 % 3,8%
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 1 2 3
% zastoupeni z dané
» 1% 3,8%
financni stabilita skupiny
% zastoupeni
0,6 % 1,3% 1,9 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 1 3 4
% zastoupeni z dané
1% 5,7%
cena skupiny
% zastoupent
0,6 % 1,9 % 2,6 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 6 0 6
% zastoupeni z dané
o 5,8 % 0%
Jina skupiny
% zastoupent
3.8% 0% 3.8%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 10: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v pohledu na slabinu

podnikani
malé podniky
ostatni
slabina pusobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet piipada 11 1 12
) o % zastoupeni z dané
interni procesy (administrativa, ) 11,2 % 2,1 %
] skupiny
marketing apod.)
% zastoupeni
7,6 % 0,7 % 83 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 1 1 2
% zastoupeni z dané
) ) ) 1% 2,1 %
nemoznost rozvoje podniku skupiny
% zastoupeni
0,7 % 0,7 % 1,4 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 4 2 6
% zastoupeni z dané
) 4,1 % 4,3 %
mensi poptavka po produktu skupiny
% zastoupeni
2,8% 1,4 % 4,1 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 14 5 19
% zastoupeni z dané
) 14,3 % 10,6 %
velka konkurence skupiny
% zastoupeni
9,7 % 3,4% 13,1 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadu 10 13 23
% zastoupeni z dané
. ) 10,2 % 27,7 %
zavislost na vstupech skupiny
% zastoupeni
6,9 % 9% 15,9 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 10 3 13
vysoka cena % zastoupeni z dané
) 10,2 % 6,4 %
skupiny
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% zastoupeni

6,9 % 2,1 % 9 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadi 5 1 6
% zastoupeni z dané
) 51% 2,1 %
nedostatek kapitalu skupiny
% zastoupeni
3,4% 0,7 % 4,1 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 3 2 5
% zastoupeni z dané
. o 3,1 % 4,3 %
statni regulace, legislativa skupiny
% zastoupeni
2,1 % 1,4 % 3,4%
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 1 1 2
% zastoupeni z dané
1% 2,1 %
platebni moralka dodavatelt skupiny
% zastoupeni
0,7 % 0,7 % 1.4 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 4 3 7
% zastoupeni z dané
4,1 % 6,4 %
nedostatek ¢asu skupiny
% zastoupeni
2,8% 2,1 % 4,8 %
z vyzkumného souboru
pocet piipada 4 1 5
% zastoupeni z dané
4,1 % 2,1 %
vysoké néklady skupiny
% zastoupeni
2,8% 0,7 % 3.4%
z vyzkumného souboru
pocet piipada 31 14 45
% zastoupeni z dané
N 31,6 % 29,8 %
Jjina skupiny
% zastoupeni
21,4 % 9,7 % 31,1 %

z vyzkumného souboru
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pocet pripadi 98 47 145
celkem
% zastoupeni
67,6 % 32,4 % 100 %
z vyzkumného souboru
Zdroj: vlastni zpracovani
Piiloha 11: Porovnani malych podnikii ptisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v tom, zdali podniky
Fesi problematiku predani podniku
predani malé podniky piisobici ve ostatni
celkem
podniku sluzbach podniky
pocet ptipadl 27 14 41
% zastoupeni z dané skupiny | 26,2 % 26,4 %
ano
% zastoupeni z vyzkumného
17,3 % 9% 26,3 %
souboru
pocet ptipadd 76 39 115
% zastoupeni z dané skupiny | 73,8 % 73,6 %
ne
% zastoupeni z vyzkumného
48,7 % 25 % 73,7 %
souboru
pocet ptipadd 103 53 156
Celkem
% zastoupeni z vyzkumného
66% 34 % 100%

souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 12: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v problematice zpiisobu

predani podniku

souboru

zpusob pi‘edani malé podniky pisobici ve | ostatni "
celkem
podniku sluzbach podniky
pocet ptipadd 5 4 9
) % zastoupeni z dané skupiny 17,9 % 28,6 %
prodej
% zastoupeni z vyzkumného
11,9 % 9,5% 21,4 %
souboru
pocet ptipadd 15 6 21
) % zastoupeni z dané skupiny 53,6 % 42,9 %
rodinny pfislusnik
% zastoupeni z vyzkumného
35,7 % 14,3 % 50 %
souboru
pocet ptipadl 6 3 9
vybrany % zastoupeni z dané skupiny | 21,4 % 21,4 %
nasledovnik R .
% zastoupeni z vyzkumného
14,3 % 7,1 % 21,4 %
souboru
pocet ptipadd 2 1 3
o % zastoupeni z dané skupiny 7,1 % 7,1 %
jind
% zastoupeni z vyzkumného
4,8 % 2,4 % 7,1 %
souboru
pocet ptipadi 28 14 42
celkem
% zastoupeni z vyzkumného
66,7 % 33,3% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 13: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v pohledu podstatu

podnikové strategie

odbérateld, osloveni novych odbératelt

skupiny

malé podniky
ostatni
podstata strategie ptisobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet piipadi 48 19 67
% zastoupeni z dané
) 46,6 % 35,8 %
) ] skupiny
nemame strategie
% zastoupeni
z vyzkumného 30,8 % 12,2 % 42.9 %
souboru
pocet ptipadl 2 0 2
% zastoupeni z dané
) 1,9 % 0%
dlouhodobé budovani znacky, zlepsovani skupiny
i dnik
1mage podnixu % zastoupeni
z vyzkumného 1,3% 0% 1,3 %
souboru
pocet ptipada 21 6 27
% zastoupeni z dané
) o ) 20,4 % 11,3 %
kvalita prace, produkce, vynikajici pfistup | skupiny
zaméstnancu -
% zastoupeni
z vyzkumného 13,5 % 3,8 % 17,3 %
souboru
pocet ptipadi 2 2 4
% zastoupeni z dané
) ) 1,9 % 3,8%
zvySovani odbornosti, kvalifikace, uc¢eni skupiny
se novym vécem %% zastoupeni
z vyzkumného 1,3% 1,3 % 2,6 %
souboru
dlouhodoby riist podniku, riist trzeb, pocet pfipadi 12 8 20
zvySovani podilu na trhu, osloveni novych o/ zastoupeni z dané
11,7 % 15,1 %
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% zastoupeni

souboru

z vyzkumného 7,7 % 5,1% 12,8 %
souboru
pocet ptipada 3 4 7
% zastoupeni z dané

strategii mame, ale nepfejeme si uvést jeji | skupiny

dstat

pocstatt % zastoupeni
z vyzkumného 1,9 % 2,6 % 4,5 %
souboru
pocet ptipadl 5 5 10
% zastoupeni z dané

. i 4,9 % 9,4 %
dlouhodoba udrzitelnost na trhu, udrzeni si | skupiny
tavaiicih ¢ .

stavajiciho postaveni %% zastoupent
z vyzkumného 32% 3,2% 6,4 %
souboru
pocet ptipada 10 9 19
% zastoupeni z dané

) 9,7 % 17 %

jina skupiny
% zastoupeni
z vyzkumného 6,4 % 5.8% 12,2 %
souboru
pocet ptipada 103 53 156

celkem % zastoupeni
z vyzkumného 66 % 34 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 14: Porovnani divodii, pro¢ podniky nemaji strategii

malé podniky pisobici ve | ostatni
divody celkem
sluzbach podniky
pocet ptipadd 30 12 42
) % zastoupeni z dané skupiny 62,5 % 63,2 %
je to zbyte¢né
% zastoupeni z vyzkumného
44,8 % 17,9 % 62,7 %
souboru
pocet ptipada 14 5 19
personalni % zastoupeni z dané skupiny 29,2 % 26,3 %
divody S _
% zastoupeni z vyzkumného
20,9 % 7,5 % 28,4 %
souboru
pocet ptipadd 4 2 6
o % zastoupeni z dané skupiny 8,3 % 10,5 %
jiné
% zastoupeni z vyzkumného
6 % 3% 9%
souboru
pocet ptipada 48 19 67
celkem
% zastoupeni z vyzkumného
71,6 % 28,4 % 100 %
souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 15: Porovnani malych podniki pisobici ve sluzbach s ostatnimi podniky v pohledu na tviirce

podnikové strategie

tvirce malé podniky piisobici ve ostatni K
celkem
strategie sluzbach podniky
pocet pripadd 31 18 49
% zastoupeni z dané skupiny 57,4 % 51,4 %
vlastnik
% zastoupeni z vyzkumného 34.8 9, 2029, 5510,
> Y ) 0 5 0
souboru
pocet pripadd 5 6 11
5 % zastoupeni z dané skupiny 9,3 % 17,1 %
manazer
% zastoupeni z vyzkumného 560, 6.7, 1249
b 0 b 0 b 0
souboru
pocet piipadi 18 11 29
] % zastoupeni z dané skupiny 33,3 % 31,4 %
tym lidi
% zastoupeni z vyzkumného 200 9 12.4% 32.6 %
> 0 b 0 b o
souboru
pocet piipadi 54 35 89
celkem
% zastoupeni z vyzkumného 50.7 94 39.3 9, 100%
> Y ) 0 (]
souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 16: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky ve znalosti strategie

podniku zaméstnanci

znalost strategie malé podniky pisobici | ostatni I
celkem
zaméstnanci ve sluzbach podniky
pocet pripadi 30 13 43
% zastoupeni z dané
) 55,6 % 37,1 %
ano skupiny
% zastoupeni z vyzkumného
b 33,7% 14,6 % 48,3 %
souboru
pocet pripadd 20 16 36
% zastoupeni z dané
37 % 45,7 %
spiSe ano skupiny
% zastoupeni z vyzkumného
22,5 % 18 % 40,4 %
souboru
pocet piipadi 3 3 6
% zastoupeni z dané
» ) 5,6 % 8,6 %
spise ne skupiny
% zastoupeni z vyzkumného
b 3,4% 3.4 % 6,7 %
souboru
pocet piipadi 1 3 4
% zastoupeni z dané
) 1,9 % 8,6 %
ne skupiny
% zastoupeni z vyzkumného
b L1 % 3.4 % 4,5 %
souboru
pocet piipada 54 35 89
celkem
% zastoupeni z vyzkumného
60,7 % 39,3 % 100 %
souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 17: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v porovnani vlastni

strategie se strategiemi konkurené¢nich podniki

z vyzkumného souboru

malé podniky
ostatni
porovnani strategie piisobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet ptipada 3 1 4
o ) % zastoupeni z dané
stejna jako maji konkurencni ) 5,6 % 2,9 %
) skupiny
podniky
% zastoupeni
34% 1,1 % 4,5%
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 23 30 53
) % zastoupeni z dané
podobna strategiim 42,6 % 85,7 %
) skupiny
konkurenc¢nich podniki
% zastoupeni
25,8 % 33,7% 59,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 12 1 13
. . % zastoupeni z dané
zcela odli$na strategiim 22,2 % 2,9 %
) skupiny
konkurenc¢nich podnikil
% zastoupeni
13,5 % 1,1 % 14,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadi 16 3 19
] ) % zastoupeni z dané
nevim, nesledujeme strategie 29,6 % 8,6 %
) skupiny
konkurenc¢nich podnikti
% zastoupeni
18 % 3,4 % 21,3 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadi 54 35 89
celkem
% zastoupeni
60,7 % 39,3 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 18: Porovnani malych podniki pisobicich v oblasti sluZeb s ostatnimi podniky v zaméieni strategie

podniku
malé podniky
ostatni
zaméreni strategie pisobici ve celkem
podniky
sluzbach
pocet ptipada 9 11 20
% zastoupeni z dané
) 16,7 % 31,4 %
snizovani naklada skupiny
% zastoupeni
10,1 % 12,4 % 22,5 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadl 21 16 37
. % zastoupeni z dané
odliseni produktu od 38,9 % 45,7 %
skupiny
konkurence
% zastoupeni
23,6 % 18 % 41,6 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 15 1 16
% zastoupeni z dané
zaméfeni se na ¢ast trhu, kde 27.8 % 2,9 %
3 . skupiny
jiné podniky neptisobi
% zastoupeni
16,9 % 1,1 % 18 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipada 4 2 6
% zastoupeni z dané
) 7.4 % 5,7%
kvalita skupiny
% zastoupeni
4,5% 2,2 % 6,7 %
z vyzkumného souboru
pocet ptipadd 5 5 10
% zastoupeni z dané
jiné ) 9,3 % 14,3 %
skupiny
% zastoupeni
5,6 % 5,6 % 11,2 %
z vyzkumného souboru
celkem pocet ptipadd 54 35 89
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% zastoupeni

z vyzkumného

60,7 %

39,3 %

100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 19: Uroveii strategického Fizeni dle ukazatele LSM

urovei strategického malé podniky ostatni
celkem
Fizeni pisobici ve sluZzbach podniky
pocet pripadi 45 29 74
% zastoupeni z dané
i . ] 43,7 % 54,7 %
strategicky fizeny podnik | skupiny
% zastoupeni
28,8 % 18,6 % 47,4 %
z vyzkumného souboru
pocet piipadi 54 21 75
) % zastoupeni z dané
Castecné strategicky 52,4 % 39,6 %
] skupiny
fizeny podnik
% zastoupeni
34,6 % 13,5 % 48,1 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 4 3 7
i % zastoupeni z dané
strategicky nefizeny 3,9 % 5,7%
) skupiny
podnik
% zastoupeni
2,6 % 1,9 % 4,5 %
z vyzkumného souboru
pocet pripadd 103 53 156
celkem
% zastoupeni
66 % 34 % 100 %
z vyzkumného souboru

Zdroj: vlastni zpracovani
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