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Uvod

Ve své praci se zabyvam vyuzitim SWOT analyzy ve strategickém
planovani. Vim, ze o tématu tvorby strategie podniku a strategické analyzy jiz
pojednava mnoho odbornych praci. Nicméné otazka strategického planovani je
V dnes$ni dobé, kdy podniky piekonavaji jednu ekonomickou krizi za druhou,
dilezitym tématem. Kazdy podnik, nehled¢ na svou velikost ¢i zaméfeni, by se
mél strategii alespont do ur€ité miry zabyvat.

Svou praci jsem se rozhodla tematicky zaméfit na malé a stfedni podniky.
Domnivam se, Ze otdzce strategického planovani v malych a stfednich podnicich
bylo doposud vénovadno méné prostoru nez strategickému pldnovani ve velkych
podnicich.

Cilem mé prace je zjistit, zda malé a stfedni podniky pii tvorbé
strategickych cili vychazi z vysledkl strategické analyzy a zda pii provadéni
strategické analyzy vyuzivaji SWOT analyzu.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V prvni kapitole
teoretické Casti se nejprve vénuji vlivu soucasné spolecnosti na podobu podnikd.
Ve druhé kapitole se zabyvam definici strategie podniku a strategického
planovani. Déle se zaméfuji na nalezeni propojeni mezi strategickou analyzou,
strategii a andragogikou. Tieti kapitola se zabyva strategickym planovacim
modelem. Popisuji kratce vizi a misi podniku, nasledné tvorbu strategickych cilt
a strategickou analyzu. Déle se zminim také o implementaci strategie. Ctvrta
kapitola pojednava o SWOT analyze, zasadach jejiho vyuziti a jejim propojeni s
andragogikou. Posledni kapitola teoretické ¢asti Charakterizuje malé a stiedni
podniky. V této kapitole jsou nastinéna specifika fizeni téchto podnikd, jejich
vlastnosti a jejich celkovy postoj ke strategickému planovani a tvorbé
strategickych cila.

V praktické &asti prace provedu pruzkum, ve kterém oveéfim platnost
pfedpokladi stanovenych na zakladé¢ poznatkii zteoretické ¢asti prace.
V pruzkumu vyuzivam dotaznikového Setfeni.

Vtextu synonymicky uZivdm vyrazy ,podnik®, ,firma“ nebo
,organizace”. Cinim tak proto, Ze terminologickd nejednotnost panuje také
v odborné literatuie, ze které Cerpam a v citovanych ¢astech textu jsem zachovala

puvodni vyrazy.



I. TEORETICKA CAST

1. Charakter soucasné spolecnosti a jeji vliv na podobu podniku

V prvni kapitole se vénuji vymezeni znakli soucasné spole¢nosti, jelikoz jsem
piesvédCena, ze povaha nasi spolecnosti ovlivituje podobu a jednani podniki.
Soucasna spole¢nost je v odborné literatufe oznaCovana mnoha nazvy. Ulrich
Beck mluvi o rizikové spolecnosti, Gerhard Schultz o spole¢nosti prozitku,
Helmut Wilke o spolecnosti védéni. Jaké jsou ale znaky spolecnosti, ve které nyni
zijeme? A jakym zplsobem ovlivituje podobu soucasnych podnikti?

Daniel Bell je autorem teorie o postindustridlni spolecnosti, kterd se
vyvinula ze spole¢nosti industrialni. Bell uvadi, Zze postindustridlni spole¢nost je
ve velké mife orientovana na sektor sluzeb. Dnesni svét je zaloZen na rychlosti, je
dynamicky a rychle se ménici, lidé v ném Ziji velmi konzumnim zplisobem Zivota.
Dale se Bell zabyva roli védéni ve spolecnosti. Uvadi, ze védéni a teoretické
poznatky hraji v soucasné spoleCnosti dilezitou roli, diky ¢emuz vzrista
dilezitost univerzit a védeckych instituci. Vyspélé technologie umoznuji lidem
okamzity ptistup k velkému mnozstvi informaci (Bell, 1999, s. 323-335).

Bell ve své teorii sice zminuje diilezitost védéni pro soucasnou spolecnost,
ale mnohem podrobné&ji se timto tématem zabyva Helmut Willke ve své teorii
0 spole¢nosti v&déni. Pongs tuto teorii analyzuje a uvadi, Ze v naSi vysoce
technizované a diferenciované spoleCnosti sehrava védéni vyznamnou roli.
Védéni neuzivaji pouze védci, ale také kazda oblast spolecnosti, véetné podnikii.
V dne$nim svété neni hodnota vyrobku posuzovana podle hodnoty materidlu
a pracovni sily potifebné k vyrobé, ale podle miry védéni, které je k vyrobé
potieba. Cim lepsi védéni méa organizace k dispozici, tim vétsiho zisku muize
dosdhnout. Zejména v oblasti finan¢nictvi a informatiky sehrdva vlastnictvi
uzite¢nych védomosti klicovou roli (Pongs, 2000, s. 243-262).

Konkrétnimi dopady, které¢ na podniky méla pfeména spolecnosti, se
zabyva Keller. Uvadi, ze podniky byly nuceny reagovat na situaci nékolika
zpusoby. Doslo kreorganizaci firemnich struktur. Rozsifila se také snaha
investovat do zahrani¢i a expandovat na zahrani¢ni trhy. V neposledni fad¢ doslo
Kk pfesunu zajmu velké ¢asti podnika do sektoru sluzeb, finan¢nictvi a informatiky

(Keller, 2011, s. 12-18).



Proména spolecnosti ovsem neovlivnila pouze sféru ekonomickou, ale také
kazdodenni zivot lidi. Pongs se zabyva teorii spole¢nosti prozitku od Gerharda
Schultze. Podle této teorie disponuje velka ¢ast obyvatel zédpadnich spole¢nosti
tak velkym mnozstvim prostiedkli, Ze smyslem jejich kazdodenniho Zivota neni
zajisténi vlastni existence, ale uspokojeni svych prozitkd. Podle tohoto kritéria
clovék nakupuje spotiebni zbozi. Rozhodujici pifi nakupu tedy neni uzitna
hodnota, ale vkus, komfort a styl (Pongs, 2000, s. 205-222).

V této kapitole jsem se soustiedila na vymezeni zékladnich ryst dne$ni
spole¢nosti. Uvedla jsem teorie, které jsou dle mého nazoru pro toto téma stézejni
a maji dopad na konkrétni ¢innosti podnik. Myslim, ze chod podnikii ovliviiuje
zejména masovy charakter spolecnosti. Fakt, zZe obyvatelé vyspélych zemi se
rozhoduji pfi koupi vyrobkll podle vkusu a stylu, ze konzumuji pro zdbavu,
poskytuje podnikim mnoho moznosti. Podniky mohou cilit jak na tzké skupiny
konzumentd, tak na Siroké pole na trhu. Myslim si, ze to utvaii Sanci také pro
malé a stiedni podniky, které¢ se mohou zaméfit na specificky produkt pro urcitou
skupinu zakazniku ¢i region.

Vsechny tyto aspekty je tieba zohlednit pii fizeni podniku a je nutné
vénovat jim dostatek pozornosti 1 pifi tvorbé strategie a strategické analyzy.
V nasledujici kapitole se zaméfim na vymezeni zékladnich pojmd, tykajicich se

strategie a strategického planovani.



2. Strategie a strategické planovani

Cilem této kapitoly je objasnit diilezitost strategického planovani pro
podnik a vymezit zakladni pojmy, které se strategickym planovanim souvisi.
Popisu rozdil mezi strategickym planovanim a strategickym fizenim a definuji
pojem strategie podniku. V dalsi c¢asti textu se také kratce zamyslim nad
propojenim strategického planovani a andragogiky.

Definice pojmt strategické fizeni a strategické planovani nejsou jednotné
a casto se prekryvaji. Nektefi autofi mezi strategickym fizenim a planovanim
nevidi rozdil, nékteti se definovanim téchto pojmt viibec nezabyvaji. Obecné se
priklanim k nazoru Kerlinové, kterd strategické planovani chape jako soucast
strategického fizeni a omezuje jej na samotné vytvoieni strategie, kdezto proces
implementace a kontroly implementace strategie zatazuje do strategického fizeni
(Kerlinova, 2014, s. 36-42).

Weihrich a Koontz uvadi, Ze cilem strategického planovani je
»(...) analyzovat soucasnou a ocekavanou budouci situaci, uréit smér rozvoje
firmy a vyvinout prostfedky pro dosazeni poslani“ (Weihrich, Koontz, 1992,
S. 164). Podle knihy Management ovliviiuje strategické planovani vyznamnym
zpusobem uspéch a postaveni podniku na trhu. Podniky, které nevénuji dostatek
pozornosti strategickému planovani, nejsou schopny v¢as odhalit zmény, které
nastavaji ve vnéjSim 1 vnitfnim prostiedi, a nejsou tak schopny ucinit rozhodnuti,
ktera budou pro podnik z dlouhodobého hlediska prospésna (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 227-254). V knize Strategicka analyza je uvedeno, Ze
strategické planovani ma za cil ptedejit problémim, které pro podnik mohou
nastat v ménicim se prostfedi a umoZznit mu pruzné reagovat na dynamické zmény
okoli. Strategické planovani ma tedy ptipravit podnik na veskeré mozné situace,
které mohou v budoucnosti nastat. Pti strategickém planovani se management
snazi o nalezeni novych pfilezitosti a moznosti rozvoje. Cilem je formulovat
takovou strategii, ktera povede k zajisténi celkové prosperity a Gspésnosti podniku
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 1-12).

Vytvorenou strategii Veber definuje jako ,,(...) koncept celkového chovani
organizace, zejména zpusob Cinnosti organizace a alokace zdroji potiebnych
k dosazeni zamyslenych zaméru“ (Veber, 2009, s. 510). Pokud je tvorba

a implementace strategie efektivni, dosahne podnik ur¢ité konkurenéni vyhody.
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Veber konkurencni vyhodu chape jako ,,(...) moznost vyuziti takovych faktorti
ve fungovani organizace, které ji dovoli zajistit si a udrzet si uspéSnou existenci*
(Veber, 2009, s. 510). V knize Strategickd analyza je uvedeno, ze pokud ma
podnik néco, co je jedineéné a nenapodobitelné konkurenci, podafilo se mu
konkuren¢ni vyhody dosahnout. Diky tomu mé naskok pied konkurenty na trhu.
Konkurenéni vyhodu si ale miize udrzet pouze po omezenou dobu, nez ji ostatni
konkurenti napodobi. Podnik proto musi volit takovou strategii, ktera mu umozni
efektivné rozpoznavat zmény prostiedi a pfizpusobovat se jim tak, aby si mohl
konkurenéni vyhodu udrzet (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 1-12).

Z téchto tvrzeni vyplyva, Ze tvorba strategie podniku je slozitd Cinnost,
kterd je spojena s jistou mirou rizika. Proto myslim, ze je potieba vénovat
dostatek pozornosti strategické analyze. Vysledna podoba strategie vychazi
z velké Casti z vysledkl této analyzy. V nasledujici Casti textu se budu zabyvat

propojenim strategického planovani a andragogiky.

2.1. Strategie podniku jako andragogicka kategorie

Vztah mezi strategii podniku a andragogikou spociva dle mého nazoru
zejména v propojeni andragogiky a personalni strategie, ktera je vyznamnou
soucasti celkové strategie podniku.

Pti formulovani strategie podniku je nutné formulovat také dil¢i strategie
pro jednotliva odd€leni podniku, mezi nimi i personalni strategii. Vztah mezi
personalni strategii, jakozto dil¢i strategii a celkovou strategii podniku je podle
Armstronga velmi vyznamny. Armstrong uvadi, Ze personalni strategie je
integrovana do celkové strategie podniku, a tim se stava jeji podstatnou soucasti.
Dulezitost persondlni strategie spociva vtom, Ze diky efektivnimu fizeni,
ziskavani a rozvijeni lidskych zdroji muze podnik dosahnut konkurenéni vyhody.
Vhodné lidské zdroje mu totiz umozni rychleji a l1épe se ucit a prizpuisobovat
zménam (Armstrong, 2002, s. 51-53).

Armstrong déle uvadi, Ze mezi zakladni ¢innosti personalniho ttvaru patii
nutnost vytvaret prostfedi, ve kterém management bude moci ziskavat, vzdélavat
a motivovat zaméstnance. DalSim ukolem je rozvijet lidsky potencial a kapital,

vytvafet motivujici prostiedi, pomahat podniku pfizpisobovat se zménam



prostiedi a fidit lidi takovym zpisobem, aby to vedlo ke zvySeni efektivity
(Armstrong, 1999, s. 43-50).

To mé piivadi k otdzce propojeni personalni strategie a andragogiky.
Bartotikova uvadi, e pfedmét andragogiky lze podle Simka vymezit jako
mobilizaci lidského kapitalu v prostfedi socialni zmény. Cilem andragogiky je pak
V tomto sméru ovliviiovani a zasahovani do lidského potencialu. Z tohoto hlediska
spada do ak¢niho pole andragogiky také oblast fizeni lidskych zdroji
v ekonomické sféfe (Bartonikova, 2004, s. 174-180).

Dalsi vazba mezi andragogikou a persondlni strategii spociva ve
vzdélavani zaméstnancu, které je podle Armstronga také dilezitou c¢innosti
personalniho utvaru. Jeho cilem je zhodnoceni lidi zaméstnanych v podniku,
jakozto nejcennéjsiho podnikového zdroje (Armstrong, 1999, s. 531-533). Zde je
propojeni také jasné, jelikoz podle Bartoiikkové lze andragogiku v uz$im smyslu
definovat jako védu, jejimz predmétem je ,,celozivotni vzdélavani a uceni se
dospélych v celé jeho $ifi.“ (Bartonkova, 2004, s. 174-180).

Vzhledem k tomu, Ze rozvoj lidského kapitalu a vzdélavani zaméstnanct
spadaji do akéniho pole andragogiky, je zde také souvislost mezi andragogikou
a personalni strategii, ktera je soucasti celkové strategie podniku.

V nésledujici ¢asti textu se budu vénovat problematice strategického
planovani. PopiSu tvorbu strategickych cilii a strategickou analyzu. Zminim se
také o implementaci a kontrole strategie, které na strategické planovani Uzce

navazuji, i kdyz uz spadaji do oblasti strategického fizeni podniku.
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3. Strategicky planovaci model

Uvedenim do problematiky strategického planovani pro organizaci jsem se
zabyvala v pfedchozi kapitole. Nyni se zaméfim na proces tvorby strategie.
Objasnim zékladni pojmy strategického planovani: poslani, vize, strategické cile
a strategickd analyza. Dale popisu jednotlivé Casti strategické analyzy. Okrajoveé
se zminim také o procesu implementace strategie a jeho kontrole. Tyto ¢innosti na
tvorbu strategie Uzce navazuji, i kdyz svym charakterem uz spadaji do oblasti
strategického fizeni.

Pro zndzornéni procesu tvorby strategie jsem se rozhodla vyuzit
strategicky planovaci model. Myslim, ze umoziiuje komplexné pochopit vSechny
¢innosti, které tvorba strategie zahrnuje a zéroven ukazuje névaznost dalSich
kroku strategického fizeni na tvorbu strategie. | pies to, Ze se rizni autofi lisi
v poradi jednotlivych dil¢ich krokd cyklu, lze zakladni kroky znazornit pomoci

takto:

Formulace
poslani a vize

Kontrola Strategicka
strategie analyza
Realizace Formulace
strategie cil
Vybér
strategie

Obrazek 1: Strategicky planovaci model, zdroj: srov. Bartonikova, 2013,
s. 12, podle Kostan, Sulef, 2002, s. 19.
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3.1. Poslani, vize a cile

Prvnim krokem pfi tvorb¢ strategie podniku je formulovani poslani a vize
podniku. Tyto dva dil¢i ukoly na sebe navazuji, nejprve je nutné vytvofit poslani
podniku.

Poslani (neboli mise) podle Kotlera vyjadiuje zakladni smysl a ucel
existence podniku. V poslani jsou formulovany zakladni podnikové hodnoty,
které podnik sdili se zam¢stnanci, zakazniky a jinymi skupinami, které jsou s nim
spojené — dodavateli, vlastniky atp. Spravné formulované poslani podporuje
U zam&stnancli pocit sounalezitosti a motivuje je ktomu, aby pracovali
ve prospéch organizacnich cilt (Kotler, 1998, s. 72-83).

Na zaklad¢ jasné formulovaného poslani Ize vytvofit vizi podniku. Kotler
uvadi, ze vize je dlouhodobého charakteru a shrnuje piredstavy podniku
do budoucnosti. Ve vizi jsou formulovany plany na deset az dvacet let
do budoucnosti (Kotler, 1998, s. 72-83).

Jasné formulovand a aktudlni mise a vize, spolu s vysledky strategické
analyzy, je zakladem pro vytvofeni strategickych cili podniku. Piestoze
ve strategickém planovacim cyklu, ktery jsem uvedla vyse, nasleduje formulace
cili az po strategické analyze, budu se problematikou cili zabyvat nyni.
Formulace poslani a vize totiz tzce souvisi z formulaci cild podniku. V knize
Management je uvedeno, Ze jasn¢ formulované poslani 1ze pomémé jednoduse
pievést do cilt. Podoba cild, které si podnik uréi, se tedy odviji od podoby jeho
poslani. To pak poskytuje manazerum jistotu, ze cile podniku jsou v souladu
sjeho celkovymi dlouhodobymi zaméry a prioritami (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 227-254).

Cerveny definuje strategické cile jako ,,(...) zadouci budouci stavy firmy
nebo jeji Casti, kterych mé byt dosazeno, resp. firma se jich snazi dosdhnout
prostiednictvim své existence a svych ¢innosti. (Cerveny, 2014, s. 16).

Cerveny dale uvadi, Ze strategické cile by mély byt sestaveny podle
urcitych pravidel tak, aby mohly byt efektivné implementovany. Existuje nékolik
metod a pomuicek pro formulovani vhodnych cili. Cerveny uvadi pravidlo
SMART. Cile stanovené podle této metody musi byt:

S - stimulujici k dosazeni nejlepsich vysledku

M - méfitelné
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A - akceptovatelné pro ty, ktefi je maji naplnovat

R - realné, dosazitelné

T - uréené v &ase (Cerveny, 2014, s. 11-22).

Osobné¢ chapu vizi a poslani jako odrazovy mustek, ktery urcuje zékladni
smér vyvoje podniku a zakladni orientaci jeho ¢innosti. Z poslani a vize podniku
dale vyplyvaji strategické cile. Ale vzhledem ktomu, ze cilem strategie je
dosazeni konkurenc¢ni vyhody, je potieba pii formulaci strategickych cila
vychézet 1 z vysledki strategické analyzy. Proto se nyni budu vénovat strategické

analyze, ktera je zaroven dalSim krokem ve strategickém planovacim cyklu.

3.2. Strategicka analyza

vvvvvv

procesu tvorby strategie, protoze vyznamné ovlivni kone¢nou podobu strategie
podniku. ,,Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit
vSechny relevantni faktory, o nichz lze ptedpokladdat, ze budou mit vliv
na konecnou volbu cilt a strategie podniku. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 9).

Kerlinova uvadi, Ze strategickd analyza se skldda ze dvou ¢asti — analyzy
vngjSiho prostiedi a analyzy vnitiniho prostfedi podniku. Vnéj$imu prostiedi je
nutné vénovat velkou pozornost, protoze zmény v tomto prostiedi ovlivni podnik
nezavisle na vili managementu. Analyza vnitiniho prostfedi se naopak soustiedi
na dilezit¢ zdroje a kompetence zaméstnancli, které mohou byt vyuZity
pro vytvofeni konkuren¢ni vyhody (Kerlinova, 2014, s. 44-48). V knize
Strategicka analyza je uvedeno, ze v pribéhu analyzy je diilezité nalézt souvislosti
mezi podnikem a jeho okolim. Schopnost identifikovat souvislosti a vazby dava
podniku moznost odhadnout budouci situaci a zmény. Pochopeni vztahti, které
v okoli probihaji, navic davd managementu do rukou mozZnost aktivné vytvaret
nové moznosti a ptilezitosti, nikoli pouze predvidat zmény a pfizplisobovat se jim
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 8-12).

Nyni se budu zabyvat jednotlivymi okruhy strategické analyzy — nejprve
analyzou vné&jSiho prostiedi, poté analyzou vnitiniho prostfedi podniku. Uvedu

zékladni nastroje, které 1ze pti této analyze pouzit.
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3.2.1. Strategicka analyza vnéjSiho prostredi

Vyznam strategické analyzy vnéjsiho prostfedi je popsan v knize
Strategické fizeni. Zde je uvedeno, ze rozvoj a uspéch podniku je z velké ¢asti
ovlivnén pravé faktory vnéjsiho prostfedi. Vnitini prostiedi organizace je v tomto
pfipad¢ az na druhém misté. Analyza vné&jSiho prostiedi se musi zaméfovat
predevs§im na nalezeni dlouhodobych trendt, které mohou v budoucnu vyznamné
ovlivnit aspéch podniku (Ketkovsky, Vykypél, 2003, s. 34-69).

Tyll do okolniho prostfedi podniku tadi jakékoli okoli, které je vné
podniku, ale zarovein ho mize néjakym zpisobem ovliviiovat. Okoli podniku je
zdrojem rizika, které¢ na n¢j mize ve vysledku plsobit pozitivng, ale i negativné.
Toto riziko spociva hlavné v nejistoté budouciho vyvoje okoli (Tyll, 2014, s. 11—
30). Kerlinova uvadi, Ze pti analyze okolniho prostfedi je vhodné nejprve zjistit,
zda toto prosttedi mizeme povazovat za spiSe dynamické nebo stabilni,
a jednoduché nebo slozité. Tento poznatek pak vede k volbé konkrétnich analyz
okolniho prostiedi (Kerlinova, 2014, s. 44-48).

V ramci analyzy vngj$iho prostfedi hovofime o analyze makrookoli
(vzdalengjsi okoli podniku) a mikrookoli (nejblizsi okoli podniku).

Myskova popisuje dvé nejCastéji uzivané analyzy makrookoli, které jsou
oblastmi  makrookoli podniku: politickymi, ekonomickymi, socialnimi
a technologickymi faktory. Tyto faktory jsou posuzovany podle dulezitosti jejich
vlivu na podnik a jejich ptfedpoklddan¢ho vyvoje. PEST analyza umoziuje

Metoda 4C slouzi k analyze globalizacnich trendi a je vyuzivana
Vv piipad¢, Ze podnik uvazuje o expandovani na zahrani¢ni trhy, nebo na nich uz
pusobi. Metoda 4C analyzuje stat, do kterého chce podnik expandovat,
a zékazniky z této oblasti. Déle analyzuje ndklady a konkurenci na daném trhu
(Myskova, 2014, s. 46-47).

Analyza mikrookoli podniku se soustfedi hlavné na faktory, které plsobi
V bezprostiedni blizkosti podniku. Jde zejména o charakteristiky zakazniki,
odvétvi a konkurence v tomto odvétvi. Podle Tylla je podstatné identifikovat, zda
odvétvi reaguje na vyvoj ekonomiky nebo nikoliv. Dulezita je také analyza

zivotniho cyklu odvétvi, ve kterém podnik pusobi. Podnik musi identifikovat,
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ve kterém obdobi cyklu se trh nachazi a podle toho nésledné¢ zvolit vhodnou
strategii. Kazdé odvétvi zpravidla prochazi nasledujicimi etapami: vznik, rast,
zralost a pokles. Kazdé obdobi je charakteristické jinymi procesy, které v ném
probihaji, a proto musi podniky volit rozdilné strategie (Tyll, 2014, s. 11-30).

Nyni se budu postupné vénovat tfem faktorim: zakaznikiim, dodavatelim
a konkurenci. Podle knihy Strategické fizeni jsou v pfipadé analyzy zékaznikt
analyzovany jejich potieby a ocekdvani. Dulezité je analyzovat, co muze tyto
potieby a ocekavani v budoucnosti ovlivnit nebo zménit. Podnik musi soustiedit
svou strategii tak, aby napliovala ocekavani zékaznik a tim si je udrzela.

Nemén¢ dulezita je také analyza dodavatell, pfi které je tieba posoudit
naklady vSech vstupt, potfebnych k vyrob¢, a jejich dostupnost a stabilitu. Mezi
zdkladni vstupy do vyroby patii nejen ndklady na materidl a energii, ale takeé
naklady na dostupnost pracovni sily (Kefkovsky, Vykypél, 2003, s. 41-49).
Problematiku dodavateltl 1ze hodnotit také v ramci Porterova modelu péti sil,
0 kterém se zminim pozdéji.

Dalsi ¢ast analyzy mikrookoli se vztahuje ke konkurenci. V knize
Strategick4 analyza je uvedeno, Ze na podobu konkurenc¢nich sil v odvétvi ma
velky vliv struktura odvétvi. Pro plné pochopeni ulohy konkurence je vSak nutné
provést hlubsi analyzu. Vhodné je naptiklad vytvotfit mapu konkuren¢nich skupin.
Pomoci mapy konkurenénich skupin Ize zatadit podniky do skupin podle jejich
podobnosti. Podniky ve stejnych skupinach jsou pro sebe navzajem nejvétSimi
konkurenty. Mapa pomaha také pochopit na ¢em je vzajemny konkurencni boj
zalozen. Napiiklad malé regionalni podniky nemusi povazovat za své nejvetsi
konkurenty mezindrodni podniky, ale spiSe jiné menSi podniky, které maji
podrobnou strategii — jak zhlediska cen, kvality, nebo oblasti pisobeni
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 29-71).

Dal§im casto uzivanym nastrojem analyzy konkurenc¢niho prostiedi je
Porteriv model péti sil. Podle Myskové umozni tento typ analyzy identifikovat,
které sily jsou pro podnik nejvyznamnéjsi, a které lze ovlivnit vlastnim jednanim.
P&t sil prameni z hrozby vstupu konkurence, hrozby substitu¢nich produkti,
vyjedndvaci pozice dodavateli a zakazniki a zrivality mezi konkurencnimi
podniky. Souhrnné puisobeni péti sil uréuje strukturu konkurence v odvétvi, ktera

velmi vyznamné ovlivni uspéch podniku. Pochopeni struktury odvétvi je
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dalezitym krokem k vytvotfeni vhodné strategie podniku (Myskova, 2014, s. 47—
59).

Pro analyzu vnégjSiho okoli podniku lze vyuzit mnohem vice technik
a nastroju, nez jsem zde uvedla. Zminila jsem se o analyzach, které jsou podle
mého nazoru vyznamné pro spravné pochopeni vnéjsiho okoli podniku. Myslim,

vvvvvv

sily uréujici vyvoj situace a jejich vztah k podniku.

3.2.2. Analyza vnitiniho prostredi

Nyni se budu zabyvat druhou ¢asti strategické analyzy, analyzou vnitiniho
prostiedi podniku. Vnitini prostfedi podniku totiz pii tvorbé strategic nelze
opomijet. Samotna analyza vnéjSiho prostedi, kterda ndm poskytla informace
o0 ptilezitostech a hrozbach a struktufe odvétvi, pro vytvoieni plnohodnotné
strategie podniku nestaci, je tieba jesté posoudit schopnosti podniku samotného.

Myskova uvadi, ze cilem analyzy vnitiniho prostfedi je identifikovat
faktory vyznamné pro dalsi rozvoj podniku a pro vytvofeni konkuren¢ni vyhody.
Pfi analyze je nutné zahnout prakticky vSechny faktory podniku, a poté urcit, které
jsou stézejni jeho rozvoj. Analyza se tedy nesmi omezovat pouze na financni
faktory. Mezi zdroje podniku lze zafadit mnohem vice prvkd. Analyza vnitiniho
prostfedi nejprve posuzuje zdroje, které ma podnik k dispozici. Dale jsou
analyzovany zpusoby, jak jsou tyto zdroje vyuZivany a moZnosti jejich vyuZiti
v budoucnu (Myskova, 2014, s. 61-73).

Nyni kratce predstavim analyzu nekterych faktorti podniku. Predstavim
analyzu védecko-technického rozvoje, marketingovou analyzu, analyzu faktort
vyroby, analyzu podnikovych a pracovnich zdroji a v neposledni fad¢ finan¢ni
analyzu. Tyto analyzy popisuje kniha Strategické fizeni. Oblasti védecko-
technického vyvoje je nutné vénovat pozornost proto, ze technologie v dneSni
dobé hraji vyznamnou ulohu pfi utvareni konkurencni vyhody. Je potieba zamé&fit
se na to, jaké jsou moznosti podniku vénovat se védeckému rozvoji, jaké je jeho
védecké zdzemi, pracovni prosttedi €1 kvalifikace persondlu. Pii analyze
marketingovych faktort je tfeba provést pruzkum trhu a struktury odvétvi. Dale je
nutné zabyvat se komplexnosti sortimentu a sluzeb, vztahy se zakazniky,

ucinnosti reklamy a kvalitou vyrobkt. Faktory vyroby a fizeni vyroby jsou dalsi
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oblasti analyzy vnitfniho okoli podniku. Je tfeba analyzovat vyrobni naklady,
systém fizeni zasob, fizeni vyroby atd. Do oblasti analyzy podnikovych
a pracovnich zdroji spadaji image a prestiz podniku, podoba firemni struktury,
kvalita zaméstnanct, kvalita vedeni podniku, fizeni jednotlivych oddéleni atd.
(Ketkovsky, Vykypél, 2003, s 74-80).

Posledni skupinou faktori jsou faktory finanni a rozpoctové. Podle
Myskové je finan¢ni situace podniku velmi dtlezitym kritériem pro tvorbu
strategie. Financni analyzy umoznuji posoudit soucasny stav podniku z finan¢niho
hlediska a urcit zdroje, které podporuji konkurenéni vyhodu. Cilem je také
odhadnout mozné dopady strategickych rozhodnuti na finan¢ni stranku podniku
(Myskova, 2014, s. 61-73).

Skala analyz, které lze vyuzit pfi analyzach prostiedi je velmi §iroka. Zde
jsem neuvedla vSechny metody, které maji podniky k dispozici. Mezi dalsi
vyuzivané¢ analyzy Ilze =zafadit naptiklad portfolio analyzu nebo analyzu
hodnototvorného fetézce podniku. V ¢asti textu jsem pouze nastinila zakladni ucel
analyz a jejich provedeni, které by management pii tvorbé strategie nemél
opomenout. Typy a rozsah analyz, které podnik vyuzije, zalezi dle mého nazoru,
na konkrétni podobé podniku a situaci, ve které se nachazi. Velké podniky jisté na
analyzu vnitiniho a vné&jSiho prostfedi vynaloZzi vice zdrojl, neZ stfedni a malé
podniky. Myslim, Ze by se pti analyze mél podnik soustfedit hlavné na dukladné
a spravné provedeni analyz, nez na jejich mnozstvi, protoZze chybné provedena
analyza a chybné interpretované vysledky analyzy mohou podnik vést k formulaci
nespravné strategie. Navic pouhé zjisténi vysledkl analyz k formulovani strategie
nestaci. Vysledky jednotlivych analyz je tieba vzdjemné propojit. Pravé tomuto

kroku se budu vénovat v dalsi ¢asti textu.

3.3. Syntéza vysledku analyz

Po provedeni jednotlivych dil¢ich analyz vnéjSiho a vnitiniho prostiedi je
nutné provést syntézu dosavadnich vysledkl. K tomuto ucelu Ize vyuzit nékolik
nastroji. V prvé fad¢ 1ze vyuzit SWOT analyzu. Kromé SWOT analyzy lze vyuzit
1 jiné typy analyz, napiiklad analyzu zranitelnosti, SPACE analyzu nebo analyzu

specifickych pfednosti podniku jako zdroje konkurenc¢ni vyhody. Pro ilustraci
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kratce ptedstavim SPACE analyzu. SWOT analyzu a jeji vyuziti podrobné
rozvedu v kapitole 4.

SPACE analyza slucuje kritéria vnéjSiho a vnitiniho prostfedi podniku
za ucelem ziskani ucelenych informaci o strategické pozici podniku. U vnéjSiho
prostiedi je posuzovana stabilita trzniho prostfedi a atraktivita odvétvi. V piipadé
vnitiniho prostfedi podniku je posuzovana konkurenéni vyhoda podniku
a finan¢ni sila podniku. K analyze téchto faktort jsou vyuzity vysledky dil¢ich
analyz. Déle je posuzovana dilezitost jednotlivych kritérii. Poslednim krokem je
vytvoreni strategického planu na zakladé vysledkit SPACE analyzy (Tyll, 2014,
s. 31-47).

Cilem SPACE analyzy a jinych analyz tohoto typu je slouceni jednotlivych
vysledkl a objeveni souvislosti. Bez tohoto kroku by jednotlivé analyzy podaly
pouze kusé vysledky. Vzhledem k tomu, Ze pravé pochopeni souvislosti mezi jevy
je cilem celé analyzy, jsou tyto analyzy velmi dulezitym krokem. Nasledné
navazuje tvorba konkrétni strategie. Timto tématem se budu zabyvat v dalsi ¢asti

textu.

3.4. Vybér strategie

V této Casti textu popiSu proces tvorby strategie a uvedu dulezita
vychodiska pro tvorbu strategie.

Veber uvadi, ze pii formulaci konkrétni strategie je nejprve nutné vymezit
obdobi, pro které je strategie formulovana. Teprve v momenté, kdy je urcen
Casovy horizont strategie, mohou byt ur€ovany konkrétni strategické cile a cesty
k jejich naplnéni (Veber, 2009, s. 557-564).

Jak jsem jiz zminila na zacatku kapitoly 3, vyznamnou ulohu pii tvorbé
strategie hraji vize a poslani firmy. Predstavuji zakladni rdmec pro smétfovani
podniku. V neposledni fadé jsou pro rozhodovani o konkrétni podobé strategie
vyznamné udaje o strategické pozici podniku. Hanzelkova uvadi, ze ,,spravné
navrzena strategie musi byt zaloZzena na objektivnich analytickych zévérech —
méla by korespondovat se zavéry souhrnné SWOT analyzy.* (Hanzelkova, 2013,
s. 136).

V souvislosti s tématem tvorby konkrétni strategie je tfeba zminit jeste

jeden aspekt, ktery musi byt ve strategii obsazen. V knize Personalni strategie je
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uvedeno, ze v navrhu strategie musi byt zahrnuty také implementacni postupy.
Implementacni tkoly lze popsat jako konkrétni postupy k dosazeni cilii. Pokud
jsou cile spravé stanoveny podle pravidla SMART, pak tyto postupy z cili pfimo
vyplyvaji (Hanzekova, Ketkovsky, Mathauser, Valsa, 2013, s. 134-141).

Vzhledem k tomu, Ze strategie vyznamné ovlivni budoucnost podniku, je
nutné ji pfed rozhodnutim o jeji implementaci znovu zkontrolovat. Kritéria
k posouzeni strategie jsou ruzna, Veber doporucuje kontrolu vynosovych
predpokladu a finan¢ni naro¢nosti (Veber, 2009, s. 557-564). Kerlinova uvadi, ze
dalsimi  hodnoticimi  kritérii  strategie  jsou:  vhodnost, piijatelnost
a uskutecnitelnost strategie (Kerlinova, 2014, s. 49-50).

Z informaci, které jsem uvedla vySe, vyplyva, ze tvorba konkrétni strategie
neni pouhym jednoduchym shrnutim vysledkl strategickych analyz. Pravé
V tomto moment¢ musi management Cinit slozitd rozhodnuti, kterd jsou vzdy
spojena s uréitou mirou nejistoty a rizika, zda byla vybrana nejvhodnéjsi strategie.
V nasledujici ¢asti textu kratce popiSu implementaci strategie, ktera na tvorbu

strategie navazuje.

3.5. Implementace strategie a kontrola jejiho plnéni

Vhodné vytvorena strategie vychdzi z vysledktl strategické analyzy
a obsahuje také implementa¢ni ukoly. Pfi implementaci strategie dochazi
K realizaci téchto ukolt v praxi.

Hanzelkova uvadi, ze implementace strategie spada svym obsahem nejen
do oblasti strategického fizeni, ale také oblasti taktického a operativniho fizeni
organizace. Pii implementaci je totiz nutné stanovit konkrétni harmonogram
dil¢ich ukolli, pomoci kterych bude strategie naplnéna. Zaroven s cili téchto tkoli
je nutné urcit zodpovédné osoby a terminy splnéni (Hanzelkova, 2013, s. 141—
144).

Existuje také nckolik prekdzek, které ohrozuji tspéSnou implementaci
strategie. Veber uvadi, Ze neuspéch miize byt zplUsoben tim, Ze strategie je
stanovena pfili§ neurCit€¢ a nelze z ni odvodit implementacni tkoly. DalSim
problémem je nedostate¢nd kvalifikace a pfiprava personalu na implementaci
strategie. Je tfeba zminit také pochybeni pfi zajiStovani zdroji pro implementaci

strategie (Veber, 2009, s. 557-568).
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I piesto, ze podnik vytvoti vhodné prostiedi, podporujici implementaci
strategie a vénuje dostatek pozornosti tvorbé implementacnich ukold, mohou
nastat problémy. Kerlinova uvadi, ze je velmi dilezité provadét kontrolu prubéhu
implementace strategie, pii které jsou zkontrolovany zmény ve vnitinim i vnéj$im
prostredi podniku (Kerlinova, 2014, s. 49-51). Podle zjisténych vysledkt kontroly
musi nasledné management podniku reagovat upravou strategie. Neuspéch
implementace mohou zpisobit mnohé faktory z vnitintho i1 vnéjSiho okoli
podniku. Myslim, Ze negativni postoj k implementaci strategie mohou zaujmout
také samotni zameéstnanci, a to zejména v momenté, kdy implikace strategie
prinadsi pro zaméstnance negativni dusledky — napiiklad propousténi, nebo
pfesunuti vyroby do jiné lokality.

Implementace strategie 1 kontrola jejiho pribéhu jsou procesy stejné
dalezité, jako vSechny ostatni ¢asti strategického planovaciho cyklu. I pfes to, ze
odpovédnost a ¢innost se pii implementaci pfenasi na nizsi stupné¢ managementu,
neznamena to, ze zde neni prostor pro chybu. Aby strategie byla spé$nd, nesmi
byt ani jedna ¢ast tohoto cyklu podcenéna nebo narusena. Protoze problémy, které
vzniknou Vv jedné ¢asti cyklu, se pozdéji projevi v Casti jiné. Nespravné provedena
strategicka analyza vede k nespravné interpretaci situace a posouzeni vyhod
a hrozeb podniku, a nasledné k formulaci strategie, ktera tézko povede K ziskani
konkurenéni vyhody. Stejné tak nerealisticky navrZena strategie selze pfii
implementaci. Dle mého nazoru si vedeni podniki v Soucasnosti uvédomuje
dilezitost strategického planovani pro svou budoucnost, nicméné i pfes to
u nékterych podnikli dochazi k selhdni pifi pokusu o strategické fizeni, protoZe

nebyly schopny strategii implementovat do praxe.
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4. Vyuziti SWOT analyzy p¥i tvorbé strategie podniku

Nyni se budu podrobnéji vénovat SWOT analyze. PopisSu jeji vyuziti
v ramci strategického planovani a zasady jeji aplikace. Nasledné uvedu zasady
jejiho zpracovani a nakonec se budu vénovat vztahu SWOT analyzy
a andragogiky.

V knize Strategicka analyza je uvedeno, Ze ,,SWOT analyza je
jednoduchym nastrojem, koncepénim rdmcem pro systematickou analyzu,
zaméfenym na charakteristiku kli¢ovych faktor ovliviujicich strategické
postaveni podniku.* (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91).

Tyll povazuje SWOT analyzu za nastroj, ktery umoziuje komplexné
vyhodnotit fungovani podniku a nalézt nové piilezitosti ristu. Cilem SWOT
analyzy je identifikace silnych a slabych stranek podniku, a pfilezitosti a hrozeb
okoli, které vychazeji z pfedchozich strategickych analyz. Na zaklad¢ takto
identifikovanych faktort je nasledné formulovana strategie, ktera vyuziva silnych
stranek podniku a pfilezitosti okoli a zdroven eliminuje slabé stranky podniku
a hrozby okoli. V né&kterych ptipadech je také cilem hrozby a slabé stranky
ptetransformovat v prilezitosti (Tyll, 2014, s. 31-47).

Myskova uvadi, Zze cilem SWOT analyzy neni pouze vytvofit soupis
jednotlivych faktort. SWOT analyza ptedstavuje syntézu vysledkil jednotlivych
analyz v jeden celek. Pti identifikaci faktorti spadajicich do jednotlivych oblasti
SWOT analyzy je dilezit¢ vybrat ty, u kterych piedpokladdme, Ze hraji
nejdulezitéjsi roli pro ziskdni konkurenc¢ni vyhody. Poté nasleduje posouzeni
vzajemnych vztaht, vazeb a jejich intenzity mezi jednotlivymi faktory, tedy mezi
silnymi a slabymi strankami podniku a pfilezitostmi a hrozbami okoli (MySkova,
2014, s. 72-73).

V knize Strategicka analyza je uvedeno, ze rozhodnuti, zda charakteristiky
okoli budou oznaceny jako pfilezitosti nebo hrozby vyplyva az z jejich porovnani
s charakteristikami podniku. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91-94). ,,Ma-li SWOT
analyza plnit v procesu tvorby strategie urCitou roli, musi jeji aplikace sméefovat
k identifikaci, nalezeni a posouzeni vlivu, k predikci vyvojovych trendt faktort
vnéjstho okoli a wvnitini situace podniku a jejich vzajemnych souvislosti.
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91). V nasledujici kapitole popiSu zasady
zpracovani SWOT analyzy.
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4.1. Zasady zpracovani SWOT analyzy

Myskova uvadi, ze nazev ,,SWOT* analyza je slozen ze Ctyf zakladnich
posuzovanych faktort, o kterych jsem mluvila jiz vyse:
e S (strenghts) — silné stranky
e W (weaknesses) — slabé stranky
e O (opportunities) — piilezitosti
e T (threats) — hrozby (Myskova, 2014, s. 72-73).

Aby analyza SWOT byla spravné zpracovana, je vhodné dodrzet nékolik
zakladnich postupl a zasad. Prvni zésadou podle knihy Persondlni strategie je
nutnost zahrnout do analyzy pouze fakta vyznamna z hlediska strategického
planovani a zajistit relevantnost analyzy. Utelem SWOT analyzy neni uvést
relevantni, méla by data odpovidat Gcelu, pro ktery je analyza zpracovana. Pokud
Vramci tvorby strategie podniku zpracovavd management dil¢i strategie pro
jednotlivé jednotky podniku, je tfeba vypracovat vzdy novou analyzu pro kazdou
jednotku. Nelze mechanicky aplikovat analyzu, ktera je zpracovana pro celkovou
strategii podniku na dil¢i jednotky podniku, protoZe tato analyza zahrnuje fakta
pro danou jednotku nedilezitd. Dal§im pravidlem je dlvéryhodnost analyzy.
Do analyzy by méla byt zahrnuta pouze ovéfena fakta pochazejici
z duvéryhodnych zdroji (Hanzelkova, Ketkovsky, Kostron, 2013, s. 108-113).

Domnivam se, Ze zaleZi na rozhodnuti managementu, ktera fakta se
rozhodne pokladat za duvéryhodna a ktera ne. V knize Strategické fizeni je totiz
uvedeno, Ze podstatnd ¢ast informaci pro strategickou analyzu, zejména analyzu
vngjsiho okoli podniku, pochazi zexternich neformalnich zdroji — od
zaméestnancl  ostatnich podniki, dealerti, dodavatela ¢i zdkaznikti. Taktéz
daveéryhodnost nékterych informacnich kanali internetu a médii mize byt
zpochybnéna (Ketkovsky, Vykypel, 2003, s. 65-69).

V neposledni fadé je také dileZité zaméfit se na objektivnost. I pies svou
uzitecnost ma totiz SWOT analyza jisté nevyhody, které vyplyvaji z nutnosti urcit
silné a slabé stranky podniku a jejich dileZitost. V knize Strategicka analyza je
uvedeno, ze identifikovat, zda jev patii mezi silné €i slabé stranky, je mnohdy
obtizné. Navic osoba provadéjici SWOT analyzu miize byt ovlivnéna svymi

subjektivnimi pocity a neumyslné¢ nadhodnocovat silné stranky a podcenovat
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slabé stranky. MozZnosti, jak se témto rozporim vyhnout, je zjistit, jak silné a
slabé stranky podniku vnimaji také jeho konkurenti, zdkaznici ¢i dodavatelé
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91-94). Otazkou objektivnosti se zabyva
i Hanzelkova a uvadi, Ze odstranéni osobnich nazortu lze zarudit tim, ze SWOT
analyza bude pfedlozena dal$im expertiim, aby jednotlivé prvky také posoudili.
Druhou moznosti je zpracovani SWOT analyzy v tymu ¢i pomoci brainstormingu
(Hanzelkova, 2013, s. 125-129).

K posouzeni silnych a slabych stranek organizace a prilezitosti a hrozeb
podniku okoli lze sestavit diagram SWOT analyzy. Podle knihy Strategicka
analyza umoziuje diagram posoudit, v jaké vzdjemné kombinaci jsou jednotlivé
faktory. Existuji ¢tyfi zékladni kombinace téchto faktorti a z nich vyplyvajici
mozné strategické varianty (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91-94).

Nasledujici diagram pifedstavuje mozné kombinace:

Pocetné ptilezitosti

Vertikalni 4 Pronikéni

integrace, | na trh, rozvoj trhu,

strategické aliance inovace
Pocetné L WO SO - Pocetné
slabé stranky | WT ST | silné stranky

Redukce, Strategické

odprodani casti aliance,

firmy, likvidace Y diverzifikace

Prevladajici hrozby

Obrazek 2: Kombinace faktort SWOT analyzy, zdroj: (srov. Veber, 2006,
s. 533).
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Nyni struéné popisu jednotlivé kvadranty.

Kvadrant SO - silné stranky, prilezitosti: podle knihy Strategicka
analyza je dosazeni tohoto kvadrantu cilem vétSiny podnika. Setkdvaji se zde silné
stranky podniku s ptilezitostmi okoli. Pokud takova situace nastane, mize podnik
volit agresivni strategii ristu a ofenzivni postup vici konkurentim Vv odvétvi,
které se v této Casti diagramu nevyskytuji (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91-94).

Kvadrant ST - silné stranky, hrozby: podle knihy Strategicka analyza se
zde silné stranky podniku stfetavaji s hrozbami okoli. Cilem podniku, ktery se
nachazi v této situaci, je snaha o minimalizovani negativnich dopad okoli
na firmu a snaha vytézit co nejvice ze svych silnych stranek, nejlépe diky nim
pfeménit hrozby okoli v piilezitosti. V takovém piipadé podnik voli nejcastéji
strategii diverzifikace, ktera ji umozni vyuzit svych silnych stranek (Sedlackova,
Buchta, 2006, s. 91-94).

Kvadrant WO - prileZitosti, slabé stranky: podle Myskové ma podnik
v tomto kvadrantu velké slabé stranky, ale na druhou stranu se vyskytuje nékolik
ptilezitosti. Cilem strategie ma byt v tomto piipadé snaha vyuzit pfilezitosti
k minimalizaci slabych stranek nebo k jejich eliminaci. Podniky se Casto snazi
vyuzivat trznich pfilezitosti, posilovat svou pozici na trhu nebo se spojit se
silngj8im partnerem (Myskova, 2014, s. 72-73).

Kvadrant WT - slabé stranky, hrozby: Myskova uvadi, ze vtomto
piipad€é nastdva kombinace slabych stranek podniku a hrozeb okoli. Jde tedy
0 nejméné vyhodnou kombinaci. Cilem podnikli je v takovém piipadé vyuzit
vSech mozZnych zdrojl 1 ptileZitosti. Vhodnou strategii v tomto ptipad¢ je opusténi
pozice na trhu (MysSkova, 2014, s. 72—-73).

SWOT analyza je Casto pouzivana metoda, a to nejen pfi strategickém
planovani. Aby byla pfinosna, musi ovSem byt dikladné provedena a musi byt
dodrZeny zésady, které jsem uvedla vyse. I pies to, ze ma SWOT analyza také své
slabé stranky, je dle mého nazoru velmi pifinosnd, protoZe umozituje podnikiim

vvvvvv

na uspéch a prosperitu podniku.

24



4.2. Andragogicka dimenze SWOT analyzy

V ptedchozi Casti textu jsem piedstavila SWOT analyzu jako zpisob
syntézy vysledkt jednotlivych strategickych analyz. Moznosti vyuziti SWOT
analyzy jsou vS§ak mnohem §irsi. Myslim, ze SWOT analyza nalezne své uplatnéni
také v riznych oblastech andragogiky. Navic lze tuto analyzu aplikovat jak
na individuum a jeho konkrétni situaci, tak na zkoumani rozsahlejSich problémti,
pii jejichZ analyze je nutné zahrnout mnohem S§irsi oblast informaci.

Jak jsem nastinila jiz v kapitole 2.1, existuje nékolik vymezeni predmétu
andragogiky. Vyuziti SWOT analyzy je mozné hned v nékolika téchto oblastech,
napiiklad v oblasti animace dospélého cloveéka. Bartonikova uvadi, ze
do animaéniho procesu je fazena také profesionalizace a fizeni kariérové drahy
(Bartonikova, 2004, s. 174-180). Do této oblasti miizeme zatadit naptiklad SWOT
analyzu provedenou v ramci kariérniho rozvoje. Kanakova doporucuje provést
osobni SWOT analyzu, kterd je zamétena na individuum a jeho silné a slabé
stranky a pfilezitosti a hrozby, které muize vyuzit. Po identifikaci jednotlivych
vlastnosti je nutné urcit ty, se kterymi bude jedinec dale pracovat. Osobni SWOT
analyzu lze vyuzit také pro sebehodnoceni €1 hodnoceni pracovnikil. Déle také
pfi pripravé kariérovych pland ¢i naplné prace (Kanakova, 2008, s. 141-146).

Také bych rada zminila dalsi dimenzi andragogiky, kterou uvadi
Bartoiikova, a to oblast celozivotniho vzdélavani a uceni se dospélych
(Bartonikova, 2004, s. 174-180). Do této oblasti spadaji veSkeré ¢innosti tykajici
se vzdélavani dospélych, vcetné piipravy a realizace vzdélavacich programu.
Domnivam se, Zze SWOT analyzu lze vyuzit k analyzam, které pomohou efektivné
vzdélavaci akci vytvofit, identifikovat silné a slabé stranky projektt atd.

Vyuzitim SWOT analyzy se zabyva také Pricha. SWOT analyzu chépe
jako analyticky nastroj, ktery lze vyuzit pti andragogickém vyzkumu. SWOT
analyzu fadi mezi nastroje dotazovani, a uvadi, Ze ji lze pouzit napiiklad k analyze
urcitého problému nebo ke zpracovani vysledkl dotaznikti atd. Nicméné Priicha
ptiznava, ze andragogika SWOT analyzu v dnesni dobé vyuziva pouze okrajové
(Prucha, 2014, s. 111 — 123). Podle mého nazoru se tim andragogika pfipravuje

0 velmi uzitecny analyticky nastroj, ktery 1ze aplikovat v mnoha situacich.
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5. Malé a stiedni podniky

Nyni se budu zabyvat charakteristikou malych a stfednich podnikt.
Zamg¢iim se zejména na vlastnosti, které podle mého ndzoru maji vliv na ptistup
vedeni podniku ke strategickému planovani a strategické analyze.

Protoze v odborné literatufe jsou podniky déleny podle rtiznych kritérii,
zvolila jsem Kklasifikaci preferovanou Evropskou Unii. Dubska uvadi, ze tato
klasifikace déli podniky podle poctu zaméstnancii a vySe trzeb. VySe trzeb je
podle Dubské povazovana za dopliujici podminku, stézejni je pocet zaméstnancti.
Timto kritériem se ve své praci budu fidit také a podniky budu d€lit pouze podle
poctu zaméstnancii na malé, sttedni a velké. Maly podnik ma méné nez
50 zaméstnanc, stfedni podnik ma 50 az 249 zaméstnanct a velky podnik ma

250 zaméstnanct a vice (Dubska, 2013, s. 1-5).

5.1. Zakladni charakteristika

Vojik uvadi, ze dulezitost malych a stfednich podnikd je dana zejména
tim, ze predstavuji 99 % vSech podnikd v zemich EU. D4 se tedy fici, ze tvoii
patef celé ekonomiky (Vojik, 2010, s. 34-41).

Malé a stfedni podniky maji vV porovnani velkymi podniky urcité vyhody
i nevyhody, které ovliviiuji jejich prosperitu. Vodacek uvadi, Ze mezi nejvétsi
ptrednost malych podnikt patii zejména mald naro¢nost na administrativu a fizeni.
V porovnani s velkymi podniky je zde nizka mira byrokratizace a jednoducha
organizacni struktura. Dal$i vyhodou malych podniki je pruznost, kterd podniku
umoziuje pomérné rychle reagovat na zmény v okoli.

Nevyhodu malych podnikli spatfuje Vodacek zejména v tom, Ze zaujimaji
malou pozici na trhu, maji k dispozici omezené zdroje a rezervy, které mohou
vyuzit pro redukci podnikatelskych rizik a krizi. Naopak pii porovnani stiednich
podniki s ostatnimi typy Vodacek nevyzdvihuje zadné zavazné piednosti, které
by poskytovaly vyhodu. Zaroven ani nepoukazuje na zadné dulezité vlastnosti,
které by stfedni podniky velmi znevyhodnovaly (Vodacek, 2004, s 13-30). Také
Veber uvadi, Zze stfedni podniky neoplyvaji ani vyhodami malych podnikd, ani

vyhodami velkych podnikid. Jsou pfili§ velké na to, aby se mohly soustiedit
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na malou c¢ast trhu, ale zaroven piili§ malé na to, aby se mohly méfit s velkymi

podniky (Veber, 2012, s. 35-52).

5.2. Specifika malych a stiednich podniki

Také ve zplsobu fizeni malych a stfednich podnikil existuji rozdily.
Tomuto tématu se vénuje Veber, ktery uvadi, ze zejména fizeni malych podnikd je
velmi specifické. Malé podniky jsou flexibilni, pohotovée se ptizplsobuji zménam
okoli, maji jednoduchou organizacni strukturu s kratkymi informacnimi toky
a celkové nizké naklady na spravu firmy a byrokracii. Vzhledem k malému poctu
zameéstnancu ¢asto dochazi k soustiedéni funkci do rukou nékolika zaméstnanci,
kteti jsou nositeli firemniho ,.know-how*. V malych podnicich pievazuje tstni
komunikace nad psanou. Zpravidla neexistuje evidence c¢innosti jednotlivych
zameéstnancll a nejsou pridéleny odpovédnosti za tkoly. V malych podnicich
prevlada operativni fizeni nad strategickym. Otazka strategického planovani je
Casto uplné vynechana, protoze vedeni tyto Cinnosti nepovazuje za dulezité
(Veber, 2012 s. 143-155). Také Pavlak tvrdi, ze zejména malé podniky kladou
velky dlraz na intuici a improvizaci a jakékoli planovani omezuji na minimum.
Proces tvorby a realizace strategie vyzaduje fadu €innosti, na které malé podniky
nestaci (Pavlak, 2013, s. 4 —11).

Tomu podle mého nazoru nahrava také fakt, ze malé podniky se rychle
pfizpsobi zménam okoli a dokazou pruzné reagovat na krize. Nejsou tedy nuceny
spoléhat se na presnost strategické analyzy tak jako velké podniky.
O problematice fizeni malych podnikll se zminuje i Vojik, ktery uvadi, ze vétSina
¢innosti provadeénd v téchto podnicich nese rukopis majitele ¢i jednatele. To je
podle Vojika zpisobeno tim, ze tyto podniky si bud’ z ekonomickych ¢i jinych
divodi nemohou dovolit mnohé funkce zavést, nebo ani outsorcovat (Vojik,
2010, s. 34-36).

Veber popisuje také specifika fizeni stiednich podnikl a uvadi, ze tyto
podniky maji ve srovnani s malymi podniky jasnéji stanovenu organizacni
strukturu, jednotlivym zaméstnancim jsou piid€leny zakladni tkoly a jsou
stanoveny zodpovédnosti za tyto ukoly. Vedeni stiednich podnikl jiz alespon
ramcov¢ stanovi misi, vizi a strategické cile. Strategicka analyza v podniku byva

provedena, ale ¢asto dochazi k chybam. Strategicka analyza mutize byt zadana jako
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ukol pouze jednomu zaméstnanci a je zde pravdépodobnost, ze vysledek takové
analyzy bude pouze souborem formalnich doporuceni, kterd nepfinesou nic
konkrétniho. Také se Casto stava, ze vytvoiena strategie neni implementovana
do praxe (Veber, s. 156-167).

Malé a stiedni podniky disponuji urcitymi vlastnosti, které jim umoziuji
chovat se na trhu rozdilnym zplGsobem a pfinasi jim vyhody ¢i omezeni
V konkuren¢nim boji. Rozdily mezi malymi a stfednimi podniky zptsobuji také
rozdilny piistup ke strategickému planovani. Toto téma rozvodu podrobné
v kapitole 6.1, kde uvedu a zdavodnim, jaké rozdily na zéklad¢ informaci

uvedenych v této kapitole predpokladam.
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PRAKTICKA CAST

6. Pruzkum

V teoretické Casti jsem se vénovala problematice strategického pldnovani,
strategic a tvorby strategickych cili. Popsala jsem postupy pii tvorbé strategie
a strategické analyzy, které lze vyuzit. Nasledné jsem se vénovala syntéze
vysledku strategickych analyz. Rozvedla jsem zejména metodu SWOT analyzy,
kterou lze pfi strategické analyze vyuzit. Kratce jsem predstavila také
implementaci strategie a jeji kontrolu, protoze tyto postupy na kroky strategického
planovani uzce navazuji. V posledni kapitole jsem charakterizovala malé a stfedni
podniky. Zabyvala jsem se zakladni charakteristikou téchto podnikt, nasledné
jsem nastinila podobu fizeni téchto podnikli. Poté jsem se vénovala otazce
ptistupu téchto podniki ke strategickému planovani a formulaci strategickych
cilt.

V praktické c¢asti prace provedu prizkum pomoci dotazniki. Cilem
pruzkumu je ovéfit platnost predpokladli, které jsem stanovila na zékladé
poznatki vyplyvajicich z teoretické ¢asti prace. Ovéfeni platnosti téchto
predpokladii zarovenn povede k naplnéni cile prace, kterym je zjistit, zda malé
a stfedni podniky pii tvorbé strategickych cili vychéazi z vysledkil strategické

analyzy a zda pii provadéni strategické analyzy vyuzivaji SWOT analyzu.

6.1. Pfedpoklady pro prizkum

Na zaklad¢ poznatkli z teoretické casti jsem formulovala nésledujici

ptedpoklady, které budu ovétovat:

Piredpoklad 1: Strategické cile malych podnikd jsou vytvaiFeny bez vyuZiti

strategické analyzy.

Piedpoklad 2: Strategické cile stifednich podniki jsou vytvareny

prostiednictvim strategické analyzy.
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Pi‘edpoklad 3: Pokud malé podniky provadi strategickou analyzu, jedna se
0 SWOT analyzu.

Predpoklad 4: SWOT analyza je nejéastéji vyuzivanou strategickou analyzou

ve stfednich podnicich.

Své predpoklady jsem formulovala na zakladé poznatka, které vyplyvaji z
teoretické casti prace. Prizkumné predpoklady jsem stanovila rozdilné pro malé
a stfedni podniky. Lze totiz ptedpokladat, Ze mezi malymi a stfednimi podniky
jsou rozdily v piistupu k formulovani strategickych cilti a ke strategické analyze.
Vychézela jsem hlavné z informaci o pozici podnikli na trhu a jejich vnitini

struktute, podobé fizeni podniku a moznostech, které se podnikiim naskytaji.

Prvni predpoklad zni: ,,Strategické cile malych podniki jsou vytvareny
bez vyuziti strategické analyzy.*

Vychazim zejména z informaci v kapitole 5, ze kterych vyplyva, Ze malé
podniky se otazce strategického planovani vénuji okrajové. Je to déno tim, Ze
malé podniky se soustfedi pouze na zkou oblast trhu a malou, tzce vymezenou
skupinu zakaznikti (napfiklad z blizkého okoli podniku). Navic disponuji
omezenymi finan¢nimi zdroji a nemohou si dovolit velké vydaje za provedeni
dikladné strategické analyzy. Tento fakt je podpoien tim, ispéch malych podniki
je Casto zavisly na know-how né€kolika zaméstnanctli, zejména majitele podniku.
Navic osoba stojici v ¢ele podniku Casto povazuje strategické fizeni a provedeni
strategické analyzy za ztratu Casu. Dale vychdzim také z poznatki, Ze v malych
podnicich pfevazuje operativni fizeni nad strategickym. Na zdkladé téchto
informaci piedpokladam, ze pokud se podnik vénuje strategickému planovani,
neni tato ¢innost povazovana za natolik diilezitou, aby byla provedena strategicka
analyza. Usuzuji, ze malé podniky se spokoji se stanovenim cilii bez provedeni

strategické analyzy.

Druhy ptedpoklad zni: ,,Strategické cile stfednich podniki jsou
vytvareny prostiednictvim strategické analyzy.«
Opét vychazim z poznatkii uvedenych vyse ve své praci, na jejichz zakladeé

usuzuji, ze stfedni podniky vénuji strategickému planovani vice pozornosti nez
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malé podniky. Jak uvadi Veber, stiedni podniky se uz nesoustiedi pouze na tizkou
oblast trhu, tak jako malé podniky, ale orientuji se na $irsi oblast. Zaroven s tim se
také rozrusta pocet jejich konkurent (Veber, 2012, s. 35-52). Diky tomu ma pro
sttedni podniky dostatek informaci 0 situaci na trhu, vcetné analyzy vlastnich
schopnosti v porovnani s konkurenci, mnohem vyssi hodnotu. Zaroven je postoj
ke strategickému planovani stiednich podnikli urcovan také podobou fizeni
podniku. Ve stiednich podnicich je pevnéji stanovena organiza¢ni struktura. JSou
vymezeny role jednotlivych pracovniki, v¢etné tloh vedeni, kam spada i tvorba
strategickych cilti. Z toho vyplyva, ze strategické planovani by ve stfednich
podnicich mélo byt soucésti ¢innosti managementu. Proto pfedpokladam, ze je
jeho soucasti je také provedeni strategické analyzy a Ze sttedni podniky stanovuji
strategické na zaklad¢ povedené strategické analyzy.

Nasledujici dva ptredpoklady se tykaji vyuziti SWOT analyzy

ve strategické analyze.

Tteti predpoklad zni: ,,Pokud malé podniky provadi strategickou
analyzu, jedna se o SWOT analyzu.*

Diivody, pro¢ predpokladdm, Zze SWOT analyza je hlavnim pouZitym
typem strategické analyzy, vychéazi zejména z informaci v kapitolach 3 a 4. Pokud
porovnam vlastnosti SWOT analyzy s jinymi strategickymi analyzami, dochazim
k zavéru, ze je to nejvhodnéjsi typ strategické analyzy pro malé podniky. Pfi
SWOT analyze jsou posuzovany Ctyii oblasti — silné a slabé stranky podniku
a prilezitosti a hrozby okoli. V téchto étyfech oblastech je potieba identifikovat
SWOT analyza jasn¢ roz€lenéna na tyto Ctyii oblasti, plisobi piehledné a jasné
ukazuje, které oblasti ma vedeni podniku analyzovat. Zaroven, jak jsem uvedla
v kapitole 4, pii provedeni SWOT analyzy ziskdme souhrnné vysledky ze vSech
¢tyt analyzovanych oblasti. Diky této vlastnosti je podle mého ndzoru idealnim

nastrojem strategické analyzy pro malé podniky.

Ctvrty piedpoklad zni: ,,SWOT analyza je nejéastéji vyuZivanou
strategickou analyzou ve stiednich podnicich.*
K této tivaze m¢ opét vedou informace o stiednich podnicich uvedené

v kapitole 5. Vzhledem k charakteru stiednich podniki piedpokladam, Ze provadi
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strategickou analyzu, pfi které posuzuji jak pouze kritéria z vnéjsiho, tak vnitiniho
prostiedi. Pfedpokladam, ze vyuzivaji takové typy strategickych analyz, které jim
umozni posoudit trh, konkurenci, ale také vlastni zdroje a schopnosti. SWOT
analyza se mi opét jevi jako nejvhodné&jsi nastroj, ktery mohou stfedni podniky
Vv pribehu strategické analyzy vyuzit. Nejpodstatngjsim divodem je podle mého
nazoru schopnost SWOT analyzy provést syntézu, tedy propojeni vysledk
z dil¢ich strategickych analyz. Proto pfedpoklddam, Ze je nejCastéji vyuzivanym

nastrojem strategické analyzy ve stfednich podnicich.

6.2. Vybér vzorku respondentu a jeho velikost

V prizkumu se zaméfuji na kategorii malych a stiednich podnikii. Budu
dodrzovat rozdé€lni podle velikosti, které jsem popsala na zacatku kapitoly 5.

Pro ur€eni velikosti vzorku respondentii jsem se fidila radami Dismana,
ktery uvadi, ze minimalni velikost vybérového souboru by méla zahrnovat
ptiblizn¢ 10 pozorovani v kazdé kategorii (Disman, 2002, 96-103). Pruzkum,
ktery provadim, nebude zobectiovan na populaci. Proto na zikladé vySe
uvedenych informaci piedpokladam, ze vzorek 25 — 30 respondenti z kazdé
kategorie podnikli poskytne dostatek dat pro provedeni priazkumu.

Po uvaze, jak co nejefektivnéji ziskat vzorek respondentl, jsem se
rozhodla vybirat respondenty z podnikli, které nabyvaji pravni formu s. r. o.
(spolecnost s ru¢enim omezenym). Zjistila jsem, Ze nejcastéji vyuzivanou pravni
formou podnikani v Ceské Republice je forma s. . 0. @ a. S. (akciova spoleénost).
Dale jsem porovnala tyto dva typy podnikt a zjistila jsem, Ze hlavni rozdil mezi
nimi je zejména ve velikosti zédkladniho kapitalu, ktery je potfeba do podniku
vlozit (spravafirem.cz [online], 25. 10. 2015). V piipadé podniki S rucenim
omezenym je zakladni kapitdl nizs$i nez v piipad€ akciovych spole¢nosti. Proto
predpokladdm, ze mezi témito podniky se nachazi véts§i procento malych
a stfednich podniki nez velkych podnikil. Pfesny pomér podnikl podle velikosti
se mi ovSem nepodafilo zjistit. Podle Administrativniho registru ekonomickych
subjektii jsem zjistila, Ze aktualni pocet aktivnich s. r. 0. podnikti v Ceské
Republice je 400077 (info.mfcr.cz [online], 30. 8. 2015).

Pro sbér dat jsem vyuzila prostého ndhodného vyberu. Seznam podnikil

pro vybér jsem ziskala z on-line databaze, ktera je po ptihlaseni volné dostupna

32



(hbi.cz [online], 25. 10. 2015). Vzhledem k ocekavané nizké navratnosti jsem

distribuovala 250 dotaznikd do ndhodné vybranych podnikt z této databaze.

6.3. Tvorba dotazniku

Dale jsem vytvorila dotaznik. Protvorbu dotazniku jsem vychazela
Z poznatkt a definic uvedenych v teoretické ¢asti prace. Dotaznik tvoii 12 otazek.

Prvni dv€ otdzky jsou zaméfeny na zjisténi zdékladnich informaci
0 podniku: pravni forma podniku, velikost podniku. Podniky, které nespadaji do
kategorie malych a stfednich podniki a nenabyvaji pravni formu s.r.o. nebudou do
vyhodnocovani zafazeny. Otazka ¢. 3 zjist'uje pozici respondenta v podniku. Tato
otazka je v dotazniku zafazena, protoZze pozice zaméstnance uzce souvisi s jeho
informovanosti o strategickém planovani v podniku. Odpovédi od zaméstnancu,
ktefi nezastdvaji pozici ve vedeni podniku nebo minimdlné¢ vedouci pozici
nékterého z oddéleni podniku, budou zvyhodnocovani vyfazeny. Je
pravdépodobné, Ze vzhledem Kk jejich pozici by tito respondenti nemohli
poskytnout dostate¢né a vérohodné informace. Zatazeny do vyhodnocovani budou
odpovédi od ¢lenti vedeni podniku nebo vedoucich jednotlivych oddéleni
Vv podniku. Pfi své ivaze vychazim z informaci z kapitoly 3, Ze ¢lenové vedeni se
na strategickém planovani bud’ pfimo podili, nebo jsou o jeho vysledcich
a prubéhu informovani. Vychazim také z poznatk o implementaci strategie, kde
je uvedeno, ze pokud ma byt strategie efektivné implementovéana do praxe, musi 0
ni byt informovano nejen vrcholové vedeni podniku, ale také manazefi
jednotlivych oddéleni, ktefi poté maji na starosti implementacni tikoly.

Otazky ¢. 4 — 6 ovéiuji predpoklady 1 a 2. Otazka €. 4 zjistuje, zda ma
podnik stanoveny strategické cile. Vychazim z definice Cerveného, ktery chape
strategické cile jako zadouci stav, jehoz se podnik snazi prostfednictvim své
ginnosti dosahnout (Cerveny, 2014, s. 16 — 18). Takto chapané strategické cile
musi byt jasné formulovany a uvedeny v urcitém podnikovém dokumentu. Otazka
¢. 5 zjistuje, zda jsou tyto cile stanoveny na zaklad¢ vysledku strategické analyzy.
Otazka ¢. 6 zjistuje, jaké konkrétni Cinnosti strategicka analyza v podniku
zahrnovala. Cilem je ovéfit, zda byla v podniku opravdu provedena strategicka
analyza. Na zakladé poznatkil z teoretické Casti (zejména z kapitoly 3) posoudim,

zda uvedené ¢innosti opravdu Ize chépat jako strategickou analyzu.
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Otazky ¢. 4 a 5 jsou uzaviené. Otdzka ¢. 6 je oteviena, z divodu
neschopnosti vytvorit skalu odpovédi, ktera by pokryla v§echny mozné varianty
odpovédi respondenti.

Pokud vyhodnotim, Ze odpovéd’ na otazku ¢. 6 nelze povazovat za popis
strategické analyzy, budu pii vyhodnocovani postupovat tak, ze strategicka
analyza nebyla provedena. Jestlize respondent na otazku ¢. 5 odpovédél Ne, jeho
pfipadna odpoveéd na otazku €. 6 nebude brana v tvahu.

Piedpoklady 3 a 4 jsou v dotazniku ovéfovany otazkami ¢. 7 — 12,
Pti ovéfovani téchto predpokladi pracuji s odpovéd'mi respondentli z malych
a stiednich podnikt, které provedly strategickou analyzu. Otdzka €. 7 zjistuje,
jaké konkrétni typy strategické analyzy byly v podniku provedeny. Opét jsem
zvolila variantu oteviené otazky, protoze Skala odpovédi, ktera by pokryla
vSechny moznosti, by byla pfili§ Siroka. Respondent mize na tuto otazku uvést
vice odpovédi. Otazky ¢. 8 — 12 jsou uzaviené a zaméiuji se na SWOT analyzu.
Kazda otazka zjiStuje, zda byla provedena jednotliva dil¢i ¢ast SWOT analyzy:
analyza silnych a slabych stranek podniku, analyza piilezitosti a hrozeb okoli
a syntéza informaci z pfedchozich ¢ty ¢asti. Cilem je ovéfit, zda byla v podniku
provedena SWOT analyza. Aby se jednalo o SWOT analyzu, musi respondent
odpovédét Ano na vSechny otazky 8 — 12.

Pokud respondent neuvede na otazku ¢. 7 odpovéd SWOT analyza, ale
odpovi kladné na vSechny otazky ¢. 8 — 12, budu pti vyhodnocovani postupovat
tak, Ze SWOT analyza byla provedena. V piipadé€, Ze respondent Vv otazce €. 7
odpovéd SWOT analyza* uvede, ale na otazky 8 — 12 odpovi alespoinl jednou Ne
nebo Nevim, budu postupovat tak, ze SWOT analyza nebyla provedena.

6.4. Sbér dat

Jako techniku sbéru dat jsem zvolila dotaznikové Setfeni. Ve Velkém
sociologickém slovniku je uvedeno, Ze dotaznikové Setfeni je jedna ze zakladnich
technik sbéru dat v sociologii. Dotaznik je tvofen piedtisténym souborem otazek,
na které respondent samostatné¢ odpovida. Dotaznikové Setfeni umoziluje
s pomérné nizkymi naklady a Casovymi naroky ziskat informace od velkého poctu
respondentli. Nevyhodou pouziti dotazniku pfi vyzkumu je nemoznost kontroly

procesu vypliiovani, respondent mize byt ovlivnén pfi vypliovani jinymi osobami
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nebo nemusi vyplnit otazky pravdivé. Dotaznik je také narocny na schopnosti
respondenta. Vyhodou dotazniku je naptiklad absence osoby tazatele pii procesu
odpovidani. Jako dal$i vyhodu Ize povazovat moznost distribuovat dotaznik velké
skupin¢ respondentti naraz (Linhart, 1996, s. 1261-1262). I pies vySe uvedené
nedostatky dotazniku myslim, ze pro potieby tohoto prizkumu je vhodnym
nastrojem. Pro distribuci jsem zvolila online dotaznik, protoze predpokladam, ze
tato forma dotazniku mi umozni nejefektivnéji ziskat data od respondentt.
Dotaznik byl vytvofen pomoci sluzby Formees (Formees.com [online], 27. 10.

2015). Sbér dat probihal v obdobi od ¢ervna do srpna.

6.5. Vysledky

Obdrzela jsem 76 vyplnénych dotaznikd. Nésledné jsem posoudila
odpovédi respondentll na otazky ¢. 1 — 3. Po posouzeni odpovédi na otazky €. 1
a2 jsem vyradila 5 dotazniki, které nespliovaly zakladni kritéria: velikost
podniku a pravni formu podniku s. r. 0.

Nasledné jsem posoudila odpovédi na otdzku €. 3, abych do vyhodnoceni
zatadila pouze odpovédi od respondentli, ktefi jsou o strategickém planovani
podniku dostate¢né informovani.

V kategorii malych podnikd odpovédélo celkem 37 respondentd,
Vv kategorii stiednich podniki celkem 34 respondentti. V kategorii malych podniku
spada 25 respondenttt do oblasti vedeni podniku (feditel, majitel, jednatel), 6
respondentl do kategorie feditell jednotlivych odd€leni a 6 respondentii zastavalo
jinou pozici v podniku (napf. ucetni, obchodni zastupce, prodejce).

V kategorii stiednich podnikd patfilo do kategorie vedeni podniku
16 respondenti, do kategorie fediteld jednotlivych oddéleni podniku
11 respondentti a 7 respondentl zastavalo jinou pozici v podniku.

Respondenti, ktefi nespadali do kategorie vedeni podniku nebo feditele
nékterého z oddéleni, byli zvyhodnoceni vyfazeni. Po vyfazeni téchto
respondentli jsem Ve vyhodnoceni pracovala s 58 dotazniky — 31 dotazniki
vyplnili respondenti z malych podnikti a 27 respondenti ze stiednich podnikd.

Nasledné jsem postupné vyhodnotila pfedpoklady 1 — 4. Vzdy jsem pii
tom pracovala sotazkami, kterymi je dany predpoklad ovétovan.

Pii vyhodnocovani piedpokladii o malych podnicich jsem pracovala pouze
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s odpovéd'mi respondentli z malych podniki, pfi vyhodnocovani ptedpokladi
0 stftednich podnicich pouze sodpovédmi respondenti ze stfednich podnik.

Odpovédi respondentti jsou pro vétsi pfehlednost znazornény pomoci grafti.

Ptedpoklad ¢. 1 zni: ,,Strategické cile malych podnikii jsou vytvareny

bez vyuziti strategické analyzy.*

Jak jsem jiz uvedla vyse, tento pfedpoklad je ovéfovan otazkami €. 4 — 6.
Na otazku ¢. 4 ,,Existuje dokument, ve kterém jsou uvedeny strategické cile
podniku?“  odpovédéli  respondenti  zmalych  podnikd  nasledovné:
32 % odpovédélo Ano, 68 % odpovédélo Ne, 0% Nevim. Vysledky jsou

znazornény v grafu 1.

Graf 1 (malé podniky): Existuje dokument, ve kterém jsou
uvedeny strategické cile podniku?
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Otazka ¢.5 zni: ,,Byl strategicky cil stanoven na zikladé vysledki
strategické analyzy?“ Na tuto otizku odpovédélo 19 % respondentli Ano,
81 % Ne, 0 % nevim.

Nasledovalo vyhodnoceni otazky ¢.6, kterd zni: ,Jaké <cinnosti
zahrnovala strategicka analyza provedena ve Vasem podniku?“ Tato otdzka
je kontrolni, proto vyhodnocuji pouze odpovédi respondentl, ktefi na otazku
¢. 5 odpoveédeli Ano. Celkem pracuji s Sesti dotazniky. Nejcastéji (ve tiech
ptipadech) respondenti popisovali konkrétni typ analyzy, ktery byl proveden
(SWOT analyza, financni analyza, marketingova analyza...). Ve dvou piipadech

popisovali respondenti rozsah a oblast podnikani, ktera byla analyzovana.
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Posledni odpovéd nepovazuji za popis Cinnosti strategické analyzy, protoze
respondent odpovédél slovy: Software. Analyzu software v podniku, bez analyzy
jakychkoli jinych zdroji podnikti nebo jeho okoli, nelze povazovat za strategickou
analyzu. Odpovéd’ posuzuji tak, ze v podniku nebyla provedena strategicka
analyza.

Po zhodnoceni otazky €. 6 se ukézalo, ze 16 % malych podnikl stanovilo
strategicky cil s vyuzitim strategické analyzy. Zbyvajici ¢ast podnikd strategickou

analyzu neprovedla. Vysledky jsou zobrazeny v grafu 2:

Graf 2 (malé podniky): Strategicky cil podniku byl stanoven na
zakladée vysledkt strategické analyzy

90% 84%
80%
70%
60%
50%
40%

30%
20% 16%

i
0% -

Ano

Nasledné jsem provedla vyhodnoceni ptfedpokladu ¢.2, ktery zni:
»otrategické cile stfednich podnikii jsou vytvareny prostiednictvim

strategické analyzy.“
Na otazku ¢. 4 ,,Existuje dokument, ve kterém jsou uvedeny strategické

cile podniku?“ odpovédéli respondenti ze stfednich podnikd nasledovné:

78 % odpovédelo Ano, 22 % odpovédelo Ne, 0 % Nevim.
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Graf 3 (stfedni podniky): Existuje dokument, ve kterém jsou
uvedeny strategické cile podniku?
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Otazka €. 5 zni: ,,Byl strategicky cil stanoven na zakladé vysledki
strategické analyzy?* 63 % respondentli ze stfednich podnikd odpovédélo Ano,
37 % respondentti odpovédelo Ne a 0% odpoveédélo Nevim.

Nasledn¢ jsem provedla vyhodnoceni otazky ¢&. 6: ,,Jaké ¢innosti
zahrnovala strategicka analyza provedena ve Vasem podniku?“ Opét jsem
pracovala pouze s odpovéd’mi respondenttl, ktefi na otazku ¢. 5 odpovédéli Ano
(celkem 17 respondentli). Nejcastéji (ve vice nez poloviné piipadl) respondenti
popisovali ¢innosti, které byly v prubéhu analyzy provadény, v péti ptipadech
uvadéli konkrétni analyzu, kterd byla provedena. Jeden respondent popsal oblast,
ktera byla analyzovana. VSechny vyse uvedené odpovédi jsem vyhodnotila jako
za popis cinnosti strategické analyzy. Pouze dva pripady nepovazuji za popis
strategické analyzy. Tito respondenti uvedli odpovédi: jakZtakZz jsme analyzu
provedli a vSechny relevantni analyzy. Vzhledem K nekonkrétnosti odpovédi
nebylo mozné posoudit, zda skute¢né byla provedena strategicka analyza.

Po zhodnoceni otdzky ¢. 6 se ukazalo, Ze pouze 56 % stfednich podnikt
stanovilo strategické cile na zaklad¢ vysledku strategické analyzy. Vysledky jsou

pro vétsi prehlednost znazornény v grafu 4.
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Graf 4 (stfedni podniky): Strategicky cil podniku byl stanoven
na zaklad¢€ vysledku strategické analyzy
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Ptedpoklad €. 3 zni: ,,Pokud malé podniky provadi strategickou

analyzu, jedna se o SWOT analyzu.*

Tento ptredpoklad je ovéfovan otazkami ¢. 7 — 12. Pracuji s odpovéd'mi
respondentll z malych podnikii, ve kterych byla provedena strategickd analyza.
Otazka €. 7 zni: ,,Pokud byla strategicka analyza provedena, jaky typ analyzy
byl proveden?“ Odpovédi respondentii jsou uvedeny Vv grafu 5. Sloupce v grafu
znazornuji jednotlivé typy analyz. U kazdého sloupce je uvedeno, kolik procent

malych podniki tuto analyzu provedlo.

Graf 5 ( malé podniky): Pokud byla strategicka analyza
provedena, jaky typ analyzy byl proveden?

35% 33% 33%
30%
25%
20% 17% 17% 17% 17% 17% 17%
15% -
10% -
5% -
0% i T T T T T T T
A AR > O AR & R
?g é \‘\1' aé‘\ O \A'\’ bQ} \\\'\'
N S < W & N Q <
e R 2 \A g 2 & K
& & & & N & 3 S
Q& N &0 S & L & (_)S
N @ N 0
& & fz}*
v i v
S
O
A2
,§\
Q&
v

39



Nejcastéjsi odpovedi, které respondenti uvadéli, jsou analyza trhu a SWOT
analyza. Tyto analyzy provedlo 33 % malych podniki, ve kterych byla provedena
strategicka analyza. Ostatni odpovédi zahrnuji tyto analyzy: PEST analyza,
analyza pomoci metody MAP, konkurencni analyza, analyza klicovych faktori
uspéchu, financni analyza a analyza stakeholders. Kazdou z téchto odpovédi
uvedlo 17 % malych podnikd, ve kterych byla provedena strategicka analyza.

Graf 6 znazornuje odpovédi respondentii na otazky ¢. 8 — 12, které zni:

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor silnych stranek
podniku?«

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor slabych stranek
podniku?«

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor prilezitosti v okoli
podniku?«

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor hrozeb v okoli
podniku?«

e ,Byla pri strategické analyze provedena syntéza ziskanych poznatki

o silnych a slabych strankach podniku a prileZitostech a hrozbach

okoli?«

U kazdé otazky je znazornéno, kolik procent respondentii uvedlo odpovéd:

Ano, Ne nebo Nevim.

Graf 6 (mal¢é podniky): Byl pii strategické analyze proveden ...
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Je patrné, Ze na otazky ¢. 8 a 9 odpovédéli vSichni respondenti z malych
podnikd Ano. To znamend, Ze rozbor silnych a slabych stranek byl proveden
ve vSech malych podnicich, které provedly strategickou analyzu. Na otazky ¢. 10
a 11 odpovédeélo kladné pouze 80% respondentii. To znamend, ze pouze 80 %
malych podnikd provedlo rozbor ptilezitosti a hrozeb okoli. Na otazku ¢. 10 opét
odpovédéli vSichni respondenti kladn€. To znamend, Ze ve vSech piipadech byla
provedena syntéza ziskanych poznatki. MoZnost Nevim Se V odpovédich
nevyskytovala.

Nasledujici graf 7 ukazuje, kolik procent malych podnikii, které provedly
strategickou analyzu, provedlo také SWOT analyzu. SWOT analyza byla
provedena, pokud respondent odpovédél na vSechny otazky Ano. Tuto variantu
odpovédi uvedlo 80 % respondentli. To znamend, ze 80 % malych podniki
provedlo kompletni SWOT analyzu. Zbyvajicich 20 % respondentid odpovédélo
alespont na jednu z otazek 8 — 12 Ne. To znamena, ze néktera z dil¢ich casti
SWOT analyzy nebyla provedena. Odpovéd Nevim se ve vysledcich

nevyskytovala.

Graf 7 (malé podniky): Odpovédi respondenti na otazky ¢. 8 - 12
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Jako posledni jsem vyhodnocovala piedpoklad 4: ,,SWOT analyza je

nejcastéji vyuzivanou strategickou analyzou ve stiednich podnicich.*

Tento piedpoklad je ovéfovan otazkami ¢. 7 — 12. Pracuji s odpovéd'mi
respondentli ze sttednich podnikil, ve kterych byla provedena strategicka analyza.

Z kategorie stiednich podnikt provedlo strategickou analyzu 15 podniku.
Graf 8 znazornuje odpovédi respondentii z téchto podnikt na otazku ¢. 7 ,,Pokud
byla strategicka analyza provedena, jaky typ analyzy byl proveden?* Sloupce
v grafu znazoriuji jednotlivé typy analyz. U kazdého sloupce je uvedeno, kolik

procent sttednich podnikt tuto analyzu provedlo.

Graf 8 (stfedni podniky): Pokud byla strategickd analyza provedena,
jaky typ analyzy byl proveden?
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Nejcastéjsi odpoveédi na tuto otdzku je konkurencni analyza. Tuto analyzu
provedlo 40 % stfednich podnikti. Druhou nejéastéjsi odpovédi bylo analyza trhu
a SWOT analyza, tyto analyzy provedlo 33 % stfednich podnika. 27 % stfednich
podnikt provedlo analyzu podnikovych zdroju. Ostatni odpovédi zahrnovaly
moznosti: financni analyza, marketingova analyza a PEST analyza. Tyto
moznosti uvedlo 13 % podnikd. 7 % stfednich podnikd provedlo Benchmarking

a vlastni typ analyzy. 13 % respondenti ze stiednich podnikli neodpovédélo.
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Graf 9 znazornuje odpoveédi respondentii na otazky ¢. 8 — 12, které zni:

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor silnych stranek podniku?

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor slabych stranek podniku?

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor prileZitosti v okoli
podniku?

e Byl pri strategické analyze proveden rozbor hrozeb v okoli podniku?

e Byla pri strategické analyze provedena syntéza ziskanych poznatki
0 silnych a slabych strankach podniku a prilezitostech a hrozbach
okoli?

U kazdé otazky je v grafu znadzornéno, jak respondenti odpovidali.

Graf 9 (stfedni podniky): Byl pii strategické analyze proveden ...
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Vysledky ukazaly, Ze rozbor silnych stranek provedlo 100 % stfednich
podnikd. Rozbor slabych stranek provedlo 93 % stiednich podnikt. Rozbor
ptilezitosti okoli provedly vSechny stfedni podniky. Pouze 87 % stfednich
podnikt provedlo rozbor hrozeb okoli a 93 % stfednich podnikd provedlo syntézu

ziskanych informaci. Odpovéd’ Nevim se neobjevila.
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Nasledujici graf 10 ukazuje, kolik procent malych podniki, které provedly
strategickou analyzu, provedlo také SWOT analyzu. SWOT analyza byla
provedena, pokud respondent odpovédél na vSechny otazky Ano. Tuto variantu
odpovédi uvedlo 80 % respondentli. To znamena, Ze 80 % stfednich podnikl
provedlo SWOT analyzu. Zbyvajicich 20 % respondentli odpovédélo alespoit
na jednu z otazek ¢. 8 — 12 Ne. Odpoveéd’ Nevim se ve vysledcich nevyskytovala.

Graf 10 (stfedni podniky): Odpovédi na otazky €. 8 - 12
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7. Vyhodnoceni prizkumu

Cilem pruzkumu bylo ovéfit platnost Ctyf piedpokladii. Tyto predpoklady
jsem stanovila na zékladé poznatkli uvedenych v teoretické casti prace.
Predpoklady jsem formulovala rozdilné pro malé a stiedni podniky, protoze
z teoretickych poznatkli vyplyva, ze postoj malych a stfednich podnikl je
rozdilny. V nésledujici ¢asti textu se vyjadiim ke kazdému ptredpokladu zvlast
a vyhodnotim, zda byl tento pifedpoklad ovéfen nebo ne. Poté provedu celkové
srovnani malych a stiednich podnika.

Ptedpoklad ¢. 1 zni: ,,Strategické cile malych podnikii jsou vytvareny
bez vyuziti strategické analyzy.*

Z vysledkl je patrné, Ze strategické cile bez vyuZiti strategické analyzy
stanovilo 16 % z celkového poétu malych podniki. To je méné nez pétina
z celkového poctu. Zaroven si ovSem musime uvédomit, kolik procent malych
podnikt stanovilo strategické cile s vyuzitim strategické analyzy. Do této skupiny
spada opét pouze 16 % malych podniki z celkového poctu. Dale se ukazalo, Ze
vétSina malych podnikl (68 %) strategické cile nestanovila viibec. Tento poznatek
je vrozporu s mym piedpokladem, ze malé podniky formuluji strategické cile bez
vyuziti strategické analyzy. Z tohoto diivodu nebyl ptedpoklad ¢. 1 potvrzen.

Ptedpoklad €. 2 zni: ,,Strategické cile stiednich podnikii jsou vytvareny
prostiednictvim strategické analyzy.*

Vysledky ukazuji, ze strategické cile prostiednictvim strategické analyzy
stanovilo 56 % stfednich podnikii. To je vice nez polovina stiednich podnikd.
Podivame-li se na ostatni vysledky, vidime, ze strategické cile bez vyuZiti
strategické analyzy stanovilo 22 % podnikli. Zbyld c¢ast strategické cile
nestanovila viibec.

Z téchto vysledkl vyplyva, ze piedpoklad ¢. 2 byl ovéten, protoze vice nez
polovina stfednich podnikii stanovila strategické cile s vyuZzitim strategické
analyzy.

Ptedpoklad ¢. 3 zni: ,,Pokud malé podniky provadi strategickou
analyzu, jedna se o SWOT analyzu.“

Pro ovéfeni tohoto piedpokladu je nutné porovnat vysledky malych
podnikt, které provedly strategickou analyzu. Vysledky ukazuji, ze SWOT
analyzu provedlo 80 % malych podnikii. Dale 33 % podnikd provedlo analyzu
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trhu. V malych podnicich byla provedena také: PEST analyza, metoda MAP,
konkuren¢ni analyza, analyza klicovych faktori uspéchu, financni analyza
a analyza stakeholders.

| pies to, ze SWOT analyza byla nejcastéji vyuzitym typem strategické
analyzy, nejedna se o jedinou strategickou analyzu vyuZzivanou v malych
podnicich. Vysledky ukazuji, ze bylo provedeno dalsich sedm typ analyz.
Na zaklad¢ téchto informaci jsem dosla k zavéru, ze predpoklad nebyl potvrzen.

Predpoklad ¢. 4 zni: ,,SWOT analyza je nejcastéji vyuzZivanou
strategickou analyzou ve stfednich podnicich.*

Ve stfednich podnicich bylo provedeno celkem 9 typa strategickych
analyz. Z vysledki je patrné, ze SWOT analyzu provedlo 80 % stfednich podnikd.
40 % stfednich podnikii provedlo analyzu konkurence a 33 % podnikl provedlo
analyzu trhu. Dale 27 % stfednich podnikl provedlo analyzu podnikovych zdroji
a 13 % podnikti provedlo finan¢ni analyzu, marketingovou analyzu a PEST
analyzu. 7 % sttednich podnikii provedlo Benchmarking a vlastni typ analyzy. Do
vyhodnoceni je zahrnuto také 13 % respondentii, ktefi na otazku, jaké strategické
analyzy byly v podniku provedeny, neodpovédéli. Nicméné pii posouzeni vSech
odpovédi na otazky, kterymi je tento predpoklad ovefovan, je jisté, ze SWOT
analyza je nejCastéji vyuzivanym typem strategické analyzy ve stiednich
podnicich. Pfedpoklad byl potvrzen.

V prizkumu byly potvrzeny pouze dva piedpoklady ze cCtyt. Jedna se
0 predpoklady €. 2 a 4, které se tykaji stiednich podnikd. Platnost predpokladi
¢.1 a3, které se tykaji malych podnikii, nebyla potvrzena. Ukazuje se, Ze pfistup
malych podnikii ke strategickému planovani, se 1i§i v obou ovéfovanych
aspektech. Prekvapivé je zejména to, ze vétSina malych podnikli ani nestanovila
strategické cile. Tento fakt lze vysvétlit tim, ze schopnost malych podniki
pfizpusobit se zménam okoli, o které hovoii naptiklad Vodacek (Vodacek, 2004,
S. 13-30) umoziuje malym podnikiim tplné se vyhnout strategickému planovani.

Nyni provedu vzajemné srovnani malych a stfednich podnikt, protoze je
zjevné, ze jsou mezi nimi rozdily. Rozdil se projevuje hlavné v piistupu
k formulovani strategickych cild. Strategické cile s vyuzitim strategické analyzy
formulovala méné nez pétina malych podnikt, ale vice nez polovina stfednich

podnik.
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Zajimavé je pro mé zjisténi, ze neni podstatny rozdil mezi podniky, které
provedly strategickou analyzu. SWOT analyza je totiz vyuZzivana stejné casto
v malych i ve stfednich podnicich. Zaroven se také neobjevuje Zadny vyrazny
rozdil mezi rozsahem strategickych analyz pouzitych ve stfednich podnicich
a malych podnicich. Ukazuje se, ze jak velké, tak malé podniky vyuzivaji i jiné
typy strategickych analyz a nesoustfedi se pouze na SWOT analyzu.

Nyni se vratim k cili mé prace, kterym bylo zjistit, zda malé a stfedni
podniky formuluji strategické cile s vyuzitim strategické analyzy a zda pfi
strategické analyze vyuzivaji SWOT analyzu. Domnivam se, ze v prizkumu byly
zjistény potfebné poznatky a cil byl naplnén.

Nicméné jsem si védoma toho, vysledky prizkumu mhou byt ovlivnény
pomérné malym vzorkem respondentti, ktery jsem ziskala. Aby bylo vysledky
prizkumu mozné zobecnit, bylo by nutné provést prizkum s rozsdhlejSim
vzorkem respondentll. Zaroven pfipouStim, Ze zvolena metoda sbéru ma sva
uskali. Jako negativum spatiuji nemoznost ovétit, zda vSichni respondenti spravné
pochopili otdzky dotazniku. Také jsem pfi distribuci nemohla zajistit, ze dotaznik
bude dorucen dostatecné kompetentni osob&. Tento problém jsem se pokusila
eliminovat zatfazenim kontrolnich otdzek do dotazniku a vyfazenim odpovédi od

respondenttl, ktefi nezastavali pozici v managementu podniku.
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Zaveér

Bakalaiska prace se zabyva tématem strategického pldnovéani v malych
a stfednich podnicich. Cilem prace je zjistit, zda malé a sttedni podniky pii tvorbé
strategickych cilti vychdzi z vysledkt strategické analyzy a zda pfi provadéni
strategické analyzy vyuzivaji SWOT analyzu.

Vzhledem Kkcili prace jsem se v teoretické ¢asti zabyvala otazkami
strategického planovani. Popsala jsem tvorbu strategickych cili podniku
a zam¢éfila jsem se na provedeni strategické analyzy — uvedla kroky strategické
analyzy a typy analyz, které lze pii jednotlivych c¢astech vyuzit. Dulezitou
soucasti strategické¢ analyzy je také SWOT analyza, proto jsem se zaméfila
moznosti jejiho vyuziti pifi strategické analyze. Pro celkové pochopeni tématu
jsem také shrnula kroky, které navazuji na formulaci strategickych
cila: implementaci a kontrolu strategie.

Dulezitou pasazi teoretické ¢asti prace je kapitola o malych a stfednich
podnicich. V této kapitole jsem uvedla poznatky zodborné literatury
0 vlastnostech malych a stfednich podnika, které ovliviiuji jejich piistup
ke strategickému planovani, tedy i Ktvorbé strategickych cili a strategické
analyze.

Na zakladé poznatkt uvedenych v teoretické Casti praci jsem formulovala
Ctyti predpoklady. Platnost predpokladd byla v praktické ¢asti ovéfovana pomoci
dotaznikového Setfeni na vzorku malych a stiednich podniki. V priazkumu byla
potvrzena platnost pouze predpokladu, které se tykaji sttednich podniki. Ukazalo
se, ze pristup malych podnikli k formulaci strategickych cili a ke strategické
analyze neodpovida mému ocekavani.

I pfes to, ze byla ovéfena platnost pouze dvou piedpokladi, domnivam se,
ze V prizkumu byly zjiStény poznatky vedouci k naplnéni cile prace.

Jsem presvédcena, Ze jsem ve své praci shrnula poznatky 0 strategickém
planovani malych a stfednich podnikl a v praktické casti jsem piispéla zjiSt€énim

poznatkil o ptistupu malych a stfednich podnikt ke strategickému planovani.
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The thesis is divided into theoretical and practical part. Theoretical part
focuses on the topic of strategic planning, including SWOT analysis. It also
describes characteristics of small and medium-sized businesses and their approach
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Prilohy

1. Dotaznik



Ptiloha ¢&. 1: Dotaznik

Je podnik spole¢nost s ru¢enim

omezenym?

Ano — Ne

Pocet zaméstnancii podniku?

1 - 49 zaméstnancu
50 - 249 zaméstnancu

250 a vice zaméstnancu

Vase pozice v podniku?

(odpovéd’ respondenta)

Existuje dokument, ve kterém je

uveden strategicky cil podniku?

Ano — Ne — Nevim

Byl strategicky cil stanoven na zakladé

vysledku strategické analyzy?

Ano — Ne — Nevim

Jaké ¢innosti zahrnovala strategicka

analyza provedena ve VaSem podniku?

(Odpovéd respondenta)

Pokud byla provedena
strategicka analyza, jaky typ analyzy
byl proveden? (napt. PEST analyza,

konkurenéni analyza atd., nebo popiste

kratce vlastnimi slovy)

(Odpoveéd’ respondenta)

Byl pii strategické analyze proveden

rozbor silnych stranek podniku?

Ano — Ne — Nevim

Byl pii strategické analyze proveden

rozbor slabych stranek podniku?

Ano — Ne — Nevim

Byl pii strategické analyze proveden

rozbor prilezitosti v okoli podniku?

Ano — Ne — Nevim

Byl pfi strategické analyze proveden

rozbor hrozeb v okoli podniku?

Ano — Ne — Nevim

Byla pfi strategické analyze provedena
syntéza ziskanych poznatk o silnych a
slabych  strankdch  podniku a

piileZitostech a hrozbach okoli?

Ano — Ne — Nevim
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