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Pøedmluva

Vážení ètenáøi,

k rozhodnutí napsat tuto knihu mì pøivedlo zjištìní, že publikace, které se zabývají strategií
a vyšly v Èeské republice po roce 1989, jsou pro ètenáøe pøíliš nároèné a poznatky jsou
v nich prezentovány složitì. I od samotných studentù jsem dostal stejnou zpìtnou vazbu. Po-
kud byly totiž knihy zaøazeny do výuky jako studijní podpora, ukázalo se, že pro studenty
nebylo snadné jim porozumìt a sami hodnotili zpùsob prezentace poznatkù v tìchto knihách
jako složitý. Na základì zkušeností s výukou jsem se tedy rozhodl vytvoøit takovou knihu,
která poznatky sjednotí a poskytne jasný návod pro strategické rozhodování.

Kniha je urèena manažerùm firem, podnikatelùm a studentùm magisterských stupòù vy-
sokých škol, zejména studentùm MBA, kteøí chtìjí získat základ manažerských poznatkù
v oblasti strategického øízení a strategického myšlení. Umožòuje ètenáøùm nahlédnout do
vývoje strategického myšlení a jeho aplikace do øízení firem v dnešním rychle se mìnícím
podnikatelském prostøedí. Nicménì, ètenáø by mìl vzít na vìdomí, že kniha nepøináší žádná
rychlá øešení, recepty nebo zázraèné léky na všechny manažerské problémy, protože teorie
nikdy nemùže nahradit intuici, kreativitu a zkušenosti. Snaží se ho seznámit s klíèovými
koncepcemi, které mohou být vodítkem pøi výbìru optimální varianty strategického rozhod-
nutí organizace. Kniha èerpá z nejnovìjších výzkumù z oblasti strategického øízení a sezna-
muje ètenáøe s aktuálními poznatky v oboru, které by mohly být užiteènými pomùckami pøi
procesu strategického rozhodování. V závìru kniha obsahuje také øadu pøípadových studií,
které dávají ètenáøùm možnost získat pøehled o tom, co dìje v praxi a poskytují jim podporu
manažerského rozhodování v podobných situacích. Každá pøípadová studie obsahuje v zá-
vìru otázky, které jsou podkladem pro procvièení novì získaných vìdomostí, což jistì ocení
nejen studenti, ale také lidé z praxe.

Místo plynulého zpùsobu výkladu jsem zvolil praktický a pøehledný výklad textu, aby
ètenáø snadno porozumìl jeho obsahu. Cílem je, aby se ètenáø jednoduše a rychle orientoval
v nejvýznamnìjších pøístupech a myšlenkových koncepcích strategického øízení.

Na závìr jsem chtìl podìkovat všem, kteøí mì pøi psaní této knihy podpoøili, zejména
svým studentùm z MBA, za vynikající a kreativní nápady, a také firmám za finanèní podpo-
ru, bez níž by tato kniha nebyla cenovì dostupná pro studenty. Také nesmím zapomenout na
kolegy, kteøí mi po celou dobu poskytovali cenné rady a byli ochotní se mou neúnavnì dis-
kutovat. Tato kniha je vìnována všem, kteøí se nìjakým zpùsobem podíleli na jejím vzniku.
Tímto jim moc dìkuji a jsem jim za to vdìèný.

Autor
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1.1 Úvod do strategického øízení

Vývoj konkurenèního prostøedí v podnikání byl v posledních deseti letech minulého století
charakterizován rychlou globalizací a stíráním bariér mezi obory. Diverzifikované firmy
podnikající v nadnárodním mìøítku jsou velmi úspìšné i v jednotlivých lokálních oblastech.

Strategické øízení v tržním prostøedí lze ve státech bývalého východního bloku stále po-
važovat za novou oblast. Navzdory svému rozšíøení jsou známy pouze základní metody
a obecné charakteristiky strategického øízení. Speciální metody, pøístupy, výzkumy a užitá
øešení v rùzných konkurenèních oblastech strategického øízení aplikované ve vyspìlých stá-
tech, jsou ještì stále málo známé a jejich dostupnost je omezená.

Naše spoleènosti, které èelí zahranièním konkurentùm a které podnikají nebo se chystají
podnikat na svìtových trzích, musí vykonávat strategické aktivity, chtìjí-li se na tìchto tr-
zích uplatnit.

Schopnost organizace soutìžit v souèasném podnikatelském prostøedí, které se neustále
mìní, vyžaduje vysoce kompetentní øízení a kvalitní vedení. V tom mají èeské organizace
znaèné mezery. Zcela zásadní je nedostatek strategického cítìní a myšlení. Dnešní globální
prostøedí vyžaduje, aby organizace mìly k dispozici jasnou vizi a smìr, kterým se chtìjí dále
ubírat. To jsou strategické plány, podle kterých lze posuzovat kvalitu podnikatelského jed-
nání. K propracování tìchto plánù by mohly sloužit napøíklad kvalitní strategické znalosti,
umožòující vedení poznat budoucí potøeby podnikání a adaptovat dovednosti, které jsou ne-
zbytné k øízení v dnešním konkurenèním prostøedí.

Je pravda, že vìtšina našich firem nemìla možnost projít pøirozeným procesem vedoucím
ke dnešní podobì strategického øízení. Ale to jim nebraní v tom, aby pøemýšlely o vlastním
postavení na trhu a o zajištìní déletrvající jistoty v konkurenèním prostøedí. Splnìní tohoto
požadavku by jim mìla zabezpeèit tvorba a implementace strategie vycházející z analýzy
tržní situace, èili strategické øízení. Tato zmìna v oblasti firemního øízení není jednoduchá.
Tvorba fungujícího systému strategického øízení vyžaduje urèitý èas a neustálou pozornost
vrcholového vedení spoleèností.

Úkolem vedení organizace pøi strategickém procesu je definování cílù organizace a výbìr
vhodné strategie k dosažení tìchto cílù. Strategie se zabývá pøežitím nebo zánikem organi-
zace. Strategie vyjadøuje základní pøedstavy o tom, jakou cestou budou tyto cíle dosaženy.

Aby mohla organizace identifikovat strategii, která je pro ni pøijatelná, mìl by manage-
ment nejdøíve najít odpovìdi na následující otázky o výrobcích a interních procesech:

� Které aktivity podniku jsou klíèové?
� Èeho se podnik snaží dlouhodobì dosáhnout?
� Které produkty nebo služby podnik prodává nebo poskytuje?

� Základy strategického øízení a rozhodování16
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Cílem spoleènosti je dosažení 5procentního rùstu roèního prodeje. Strategie k dosažení tohoto cíle

mùže zahrnovat agresivní reklamu, která pøitáhne nové zákazníky, stimulaci prodejního týmu vedoucí

ke zvýšení tržeb nebo odkoupení firmy produkující podobný výrobek. K dosažení pøedem stanove-

ných cílù mùže tedy organizace použít rùzné strategie.



� Na kterém trhu prodává tyto výrobky nebo služby?
� Jaký je vztah mezi cenou, variabilními náklady, fixními náklady, tržbou atd.

Organizace by mìla také pøemýšlet o tom, jaké budou její hlavní funkèní politiky (napø.
politika vìdy a výzkumu, výrobní, marketingová, prodejní a finanèní). V neposlední øadì by
mìla také umìt odpovìdìt na otázku, jaké budou její hlavní politiky øízení v oblasti infor-
maèní, oblasti plánování a v oblasti alokace zdrojù.

1.2 Definice strategie a strategického øízení

V rùzných literaturách zabývajících se strategickým øízením je pojetí strategie prezentováno
odlišnì. Jednoduše øeèeno, strategie mùže být definována jako trajektorie nebo dráha smìøu-
jící k pøedem stanoveným cílùm, která je tvoøena podnikatelskými, konkurenèními a funk-
cionálními oblastmi pøístupu, jež se management snaží uplatnit pøi vymezování pozice pod-
niku a pøi øízení celkové skladby jeho èinnosti. Nicménì, strategie mùže mít rùzné významy
pro rùzné lidi. Èasto slyšíme, že:

� je to vyjádøení o tom, jaký je strategický zámìr organizace,
� urèuje a ukazuje dùvod dlouhodobých cílù organizace, akèní programy a priority alokace

zdrojù organizace,
� vybírá, do jakého podnikatelském sektoru organizace mùže nebo si pøeje vstoupit,
� je zamìøena na tvorbu a udržení klíèové kompetence organizace,
� definuje povahu nebo vlastnost ekonomických a neekonomických pøínosù, kterých chce

organizace dosáhnout nebo vytvoøit pro stakeholdery,
� snaží se dosáhnout dlouhodobì udržitelné výhody v každé obchodní aktivitì tím, že reaguje

správnì na pøíležitosti a hrozby v daném prostøedí, stejnì jako na své silné a slabé stránky,
� identifikuje jasné manažerské úkoly na korporaèních, obchodních a funkèních úrovních,
� je to koherentní, sjednocující a integraèní zpùsob nebo postup rozhodnutí,
� je to zpùsob, jak investovat selektivnì do hmotných a nehmotných zdrojù, aby byly vy-

tvoøeny schopnosti, které zajistí udržitelnou konkurenèní výhodu organizace.

Døíve se strategie chápala jako vìda o plánování a vymezení smìru vojenských akcí a po-
užívala se vìtšinou pøi vojenských operacích. Její aplikace v nevojenských oblastech, zej-
ména v podnicích, zaèala nìkdy na poèátku šedesátých letech. Dnes již existuje øada rùzných
definic strategie, které vznikly na základì výzkumù, jež byly provedeny hlavnì v USA
a v západní Evropì.

Podle Collise a Montegomeryové (1997) z Harvardovy univerzity, je strategií to, jak ve-
dení vytváøí (s pomocí koordinace a konfigurace svých multitržních aktivit) hodnotu pro
svou organizaci.

Strategie je pravidlo pro rozhodování pod neurèitými podmínkami, kdežto obchodní poli-
tika je kontingenèní rozhodování. Obchodní strategie je široký soubor rozhodovacích pravi-
del a návodù definující spektrum obchodní èinnosti a smìr organizace (Ansoff, 1965).

Strategie je široce založený vzorec urèující, jaká je konkurenèní schopnost firmy, jaké bu-
dou její cíle a jaká politika bude potøebná k dosažení tìchto cílù. Podstatou formulování kon-
kurenèní strategie je dát do souvislosti firmu a její okolí (Porter, 1980).
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