Strategické planovani v neziskovych organizacich

Z pojeti marketingu kulturnich organizaci zieteln¢ vyplyva, ze problematika piedchézejici
kapitoly se bezprostiedné tyka i jejich strategického fizeni, resp. managementu kulturni
instituce.

V marketingové literatuie nejcastéji narazime na souslovi ,,marketing management*, coz lze
volné prelozit jako marketingové fizeni. Podle Kotlera (2013) je ,, ...marketingové rizeni
procesem planovani a provadéni koncepce, tvorby cen, propagace a distribuce myslenek,
zbozi a sluzeb s cilem vytvaret smeny, které uspokojuji cile jednotlivce a

organizaci. *“ Tato definice uznava, Ze marketingové fizeni je profese, zahrnujici rozbor,
planovani, provadéni a kontrolu; ze pokryva myslenky, zbozi a sluzby; Ze spoc¢iva na
predstavé smeny, a ze jeho cilem je dosadhnout spokojenosti zacastnénych stran. O
marketingovém Fizeni mizeme hovofit tehdy, kdyz alespon jedna strana potencialni
smény promysli cile a prostiedky dosahovani Zadoucich reakci ostatnich stran.
Strategické Fizeni chapeme jako oblast fizeni zaméfujici se na dlouhodobé planovani a
sméfovani organizace (at’ uz jednotlivych ¢asti nebo jako celku). Strategicky Fidit nelze bez
stanoveni jasnych cili a zplsobi, jak jich chceme dosahnout, tedy bez strategického
planovani.

Co je pak strategické planovani? Pod timto pojmem dle vice autort, napt. Barta (1997),
Zuzak (2011) rozumime proces, béhem n¢hoz vznika (ve spolupraci s vedenim organizaci,
jejich zaméstnancii, spravni rady a ptipadné dalSich skupin, které maji k organizaci vyznamny
vztah) predstava o tom, ¢im by se organizace chtéla v budoucnosti zabyvat, jaké konkrétni
sluzby a programy by chtéla nabizet a jakou cestu bude muset projit, aby mohla uskutec¢nit
svoje zaméry. Béhem strategického planovani se budou uskuteciiovat strategicka rozhodnuti,
budou vznikat strategické zdméry a budou se formulovat, vyhodnocovat a vybirat vhodné
strategie k jejich dosazeni.

Strategicky plan je pak psany dokument, zachycujici vysledky procesu strategického
planovani. Dokument tak organizaci slouzi, po jeho projednani a pfijeti, jako zasadni podklad
pro strategické fizeni.

Pozn: Z dalsiho textu poznate, kolik podstatnych nastrojii, s nimiz strategické planovani
pracuje, jste jiz poznali v predchozi kapitole o marketingu, resp. jak je strategické i
marketingové planovani uzce propojené.

Zakladni orientace ve strategickém planovani

Nez se podivame na strategické planovani, je vhodné seznamit se s podstatou strategie. Ta
uzce souvisi s cili, které firma sleduje. Obecné mizeme fici, Ze cile jsou Zadouci budouci
stavy, kterych ma byt dosazeno. Strategie vyjadiuji zakladni pfedstavy o tom, jakou cestou
budou cile dosazeny. Strategie predurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichZ realizaci podnik
dojde k naplnéni svych cili. Podivejme se na 8 zakladnich charakteristik strategie a
strategického rozhodovani dle Johnsona (2008):

J Strategie miii do vzdalenéjsi budoucnosti.

J Strategie by méla organizaci zajistit specifickou konkuren¢ni vyhodu.

J Strategie urcuje predevsim zdkladni parametry ¢innosti, soubor vyrobk, sluzeb,

objem



o vyroby, trhy atd. Strategie by méla sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami firmy
a jejim prostredim.

Strategie ma stavét na klicovych zdrojich a schopnostech.

Strategie by méla vymezovat zakladni zplisoby zajisténi zdrojii potfebnych pro
realizaci

strategie.

Strategie zasadnim zptisobem urcuje ukoly taktické a operativni Grovni fizeni.

Strategie musi zohlednovat i organizacni hodnoty, ocekavani a firemni kulturu.

Je logické, Ze se podstata strategie promité i do strategického planovani. Strucné i graficky ma
totiz princip strategického planovani odpovidat na tii zakladni otazky:

1. KDE jsme? Jaka je situace organizace, pro¢ organizace existuje, co déla.

2. KAM se organizace chce dostat?

3. JAK se tam organizace dostane?

Obr. ¢. 1 Schéma strategického planovani

Jak se tam

dostaneme?

Jeste pred zapocetim strategického planovani si musi pracovnici organizace uvédomit, Ze jeho
smyslem neni pékné vypadajici dokument, ale sdilena vize budoucnosti organizace a jasna
ptedstava o tom, jakymi konkrétnimi kroky se k ni organizace muze piiblizit.

Proces strategické planovani ma nékolik fazi. Jsou to:
e Pfiprava procesu
e Analyza prostiedi
e Tvorba strategie
e Zpracovani implementac¢niho planu
e Zpracovani a nasledna realizace strategického planu

1. Priprava procesu

Na tplném zacétku strategického planovani je tfeba si ujasnit, kde se vlastné vzala mySlenka
pustit se do strategického planovani v organizaci. Je to mysSlenka vychazejici z vnitini potieby
organizace, nebo ji vyvolal n¢jaky vnéjsi podnét?

Je-li uz myslenka strategického planovani na svété, meli by si pracovnici mezi sebou vyjasnit,
co od n¢j vlastné oc¢ekavaji. Jaké piinosy v ném spatiuji a jaka jeho omezeni pocit'uji?

K teSeni jakych probléml by mélo organizaci strategické planovani pfinést? Pokud si
pracovnici organizace nejsou jisti, zda je strategické planovani tim pravym feSenim toho, co
organizaci pali, méli by se pokusit ziskat informace od jinych organizaci a lidi, kteti maji se
strategickym planovanim zkuSenosti.



Vysledkem téchto tivah by mélo byt zasadni rozhodnuti:
e Zahdjit proces strategického planovani
e Pockat se strategickym pldnovanim a zacit s nim za ptihodnéjSich podminek,
e Ustoupit od myslenky strategického planovani.

Pomoci by vam v tom mohlo nésledujici schéma, které vam umozni odpovédeét si na otazku,
co vlastné ocekavate od strategického planu, resp. jakych cild byste chtéli v organizaci
dosahnout? Zda existuji néjaké piekazky, obavy ¢i strachy, které by mohly Vase o¢ekavané
cile/zaméry ohrozit? Vidite né¢jaké cesty, nastroje, metody, jak se téchto obav zbavit, resp. co
muzete udé€lat proto, abyste tyto obavy ¢i strachy eliminovali, nebo zcela odstranili?

Obrazek ¢. 2: Ocekavané prinosy, obavy a omezeni

Okekavané piinosy Obavy a omezeni Jak piekonat obavy a
omezeni

Zpusob, jakym chcete postupovat:

Jzahé4jit proces strategického planovani

Ipockat se strategickym planovanim a zacit s nim za pithodnéjsich podminek
lustoupit od myslenky strategického planovani

Pokud se organizace rozhodne zah4jit strategické planovani, stoji pred ni nékolik dilezitych
ukolt.

1. Ziskani podpory celé organizace pro strategické planovani, a to hlavné tfi vyznamnych
skupin lidi — feditele organizace, rozhodujicich ¢lenii spravni rady (v ptispeévkové
organizaci zastupct zfizovatele) a kli¢ovych pracovnikll organizace. Jediné tak ma
strategicky plan nadéji na uspéch.

2. Vyjasnéni toho, zda a jakou bude potiebovat odbornou pomoc. Nabizi se n¢kolik
moznosti podpory, jako prostudovani ¢lankt a publikaci o strategickém planovéani,
proskoleni vybranych pracovnikil ve strategickém planovani, pod¢lit se se
zkuSenostmi s jinymi organizacemi, jeZ uz strategicky planovaly, nebo lze vyhledat
pomoc odborného poradce. Ptipadny odborny poradce miize nabidnout nékolik stupiiti
pomoci:

e Pomoc pii navrhu strategického planovani;
e Seznameni a vyskoleni ¢lenl organizace ve strategickém planovani;



e Pomoc pfi vedeni organizace béhem jednotlivych kroki strategického
planovani;

e Pomoc pfi zahajeni strategického planovani v organizaci;

e Pomoc pro ptipad, kdy se strategické planovani zastavi a organizace nevi kudy
kam, nastane krize;

e Pomoc pfi feseni konkrétnich problému organizace (financni otazky, programy,
sluzby, apod.) a pti vypracovani analyz v piipadé, Ze si s nimi pracovnici
organizace sami nevédi rady;

e Moznost diskutovat s nim o problémech, na které organizace v prubéhu
strategického planovani narazi.

3. Vypracovani vécného a ¢asového postupu strategického planovani, ktery respektuje
planovani, v niz organizace zvazuje, jaké problémy ji nejvice pali a na co se chce pfi
planovani prednostné zaméfit, kolik ¢asu chce ¢i miize vénovat planovani, s kym si
tvlirci planu sjednaji schiizky, co se na nich bude fesit a kolik jich bude tfeba
k vytvofeni kone¢ného planu. Jednim z klicovych faktort této faze je ¢as. Tym,
ptipravujici strategicky plan, by se mél proto vénovat ttvahdm o tom, za jak dlouho
muze realné projit procesem strategického planovani, tj. uskutecnit vS§echny schiizky,
které byly naplanovéany, mit dost ¢asu na nutné analyzy a na pfipravu jednotlivych
planovacich aktivit. Hodn€ ¢asu zabere i zapracovani piipominek kolegli a doladéni
vysledného dokumentu. Navic kromé strategického pldnovani se vSichni zii¢astnéni
musi vénovat svym béznym ukollim a pracovnim povinnostem. Dobr¢ je si uvédomit,
ze 1 zde plati dva staré dobré Murphyho zékony, ktery fikaji, Ze:" Prvnich 80% prace
na projektu vam zabere 80% casu a poslednich 20% prace vam zabere dalSich 80%
casu" a ze: ,,Prace vyplni veskery Cas, ktery na ni mate k dispozici® Mala organizace
by méla pocitat zhruba se tfemi kalendainimi mésici, organizace s rozsdhlou
strukturou sluzeb a programi pak s Sesti az deviti kalendarnimi mésici.

4. Vytvoteni planovaciho tymu, ktery je sloZzen béZn¢ z péti az osmi lidi (hranice osm je
kli¢ova pro funkcnost tymoveé prace). Nikdy by vSak nemél mit méné jak tii ¢leny.
Samoziejmé je, Ze ¢im vice lidi bude v tymu, tim pracné;si bude jeho vedeni a vice
Casu si vyzada koordinace ¢innosti vedoucich k vypracovani strategického planu. Pti
sestavovani tymu by nemély byt opomenuty nésledujici osoby se zvdzenim toho, zda
by jejich pfitomnost piispéla ke kvalité zpracovani planu:

e vykonny feditel/ka

e rozhodujici ¢lenové spravni rady (v prispévkové organizaci zastupci
ziizovatele)

e klicovi pracovnici organizace

¢ lidé mimo organizaci -- klienti, vyznamni darci, odbornici z oboru apod.

e odborni poradci.

Pokud se nepodafi sestavit tym podle predstav vedouciho tymu, méla by byt alespon

moznost prubézné seznamovat s vysledky strategického pldnovani vSechny ty, na
jejichz nazoru a podpofie organizaci zalezi.

2. Analyza prostiedi
V ramci tohoto kroku by organizace méla vénovat pozornost vnéj§im a vnitinim faktortim,
které vyznamnym zplisobem ovliviiuji pozici a moznost organizace. Smyslem analyzy je
ujasnit si, v ¢em je organizace silna, co ji naopak déla problémy, jaké ptilezitosti nabizi vnéjsi



prostiedi a na jaké hrozby a rizika si musi dat pozor. Zde je nejvhodnéj$im nastrojem SWOT
analyza, s niz jste se blize seznamili v kapitole 3 tohoto textu.

e Krom¢ SWOT analyzy miiZze organizace provést také:

e Analyzu skladby finan¢nich zdrojli organizace a jejich uziti, ktera zptehledni, jak
zranitelnd ¢i naopak stabilni je organizace z pohledu skladby finan¢nich zdroji.

e Analyzu potieb klient a jejich uspokojeni, ktera pomtze organizaci zaméfit se na
potieby klientii a na porovnani jejich potteb se sluzbami, které organizace nabizi.

e Analyzu konkurence, ktera obrati pozornost organizace k organizacim, které jsou,
popft. by v budoucnu mohly byt konkurenty. Vysledkem je ujasnéni si vzajemné
pozice, coz muze vést 1 k zaujeti stanoviska vzajemné spoluprace misto konkurence.

e Analyzu vySe podpory, kterou organizace poskytuje kazdému uzivateli svych sluzeb a
programu. Ta pomuze zpiehlednit, kolik opravdu stoji sluzby organizace, kolik za né
musi zaplatit klienti a jakou ¢ast organizace piispiva kazdému klientovi, ktery jeji
sluzby vyuziva. Tuto informaci organizace mize v budoucnu vyuzit k pozd¢jSim
uvaham o tom, zda rozvijet, omezit, ptipadné ukoncit jednotlivé sluzby a programy.

Kromé¢ analyz je tfeba definovat ¢i redefinovat poslani organizace. (pozn: Kotler (2013)
tento krok tadi jesté pfed analyzy prostfedi). Poslanim se rozumi kratké, ale vystizné
prohlaseni o smyslu existence organizace, o tom, ¢eho se snazi dosahnout, o vizi a hodnotach,
na nichz stavi. Je to prohlaseni, které odliSuje organizaci o jinych podobné zamétenych
organizaci. Vyjasnéné a dobte formulované poslani je zékladnim voditkem pfti rozhodovani o
dlouhodobych cilech a strategiich i kulturnich organizacich. Proto je nutné zhodnotit
soucasné poslani odpovédi na otazky:

e Jaké jsou charakteristiky organizace?

e O co usiluje?

e Kdo jsou klienti?

e Jaké programy, produkty nabizi?

e Jaka je plsobnost (1Izemni ¢i oborova)?

e Na jakych hodnotach stavi svoji ¢innost?

e Jaka je jeji filosofie?

e Jaké jsou jeji prednosti?
Poté by méla organizace bud’ zlstat u pivodniho poslani, nebo navrhnout nové znéni poslani.

3. Tvorba strategie

V ramci tvorby strategie je nutné v prvni radé stanovit kritické faktory uspéchu, které
vyznamnym zpusobem ovliviiuji nebo podmifiuji moznosti rozvoje organizace. Mé¢ly by
odrazet nejvyznamnéjsi zjisténi z predchazejicich analyz. Prestoze se organizaci mize zdat, ze
jsou pro ni , kriticka“ vSechna zjisténi, méla by vytipovat pouze tfi aZ osm faktorti, o kterych
je presvédcena, Ze jsou pro obdobi dvou az péti let nejpodstatnéjsi. Organizace totiz bude
s témito faktory pozdéji pracovat, proto je nutné, aby jejich pocet nebyl pfilis velky. Jen tak
bude schopna s kritickymi faktory uspéchu ucelné nakladat. Muze je zformulovat bud’ jako
otazku, nebo jako tvrzeni.
Priklad: Organizace, ktera pocit'uje jako jeden z klicovych problémi svou finanéni situaci,
tak muze formulovat jeden ze svych klicovych faktorti uspéchu otazkou:

e Jak miZeme v piistich tfech letech zvysit podil vynost z vlastni ¢innosti na

celkovych ptijmech organizace?*.



e Stejny kriticky faktor mize byt formulovan jako tvrzeni: ,,Zvysit v pfistich tfech letech
podil vynosii z vlastni ¢innosti na celkovych pfijmech organizace.*

V druhé iadé je tfeba stanovit dlouhodobé cile, jezZ by mély byt SMART, tj. konkrétni a
srozumitelné, méfitelné a realné, narocné, ale dosazitelné, hierarchické (od zakladniho cile
odvozuje cile dil¢i), a pokud to Ize, tak 1 kvantitativni, resp. exaktné vyjadritelné.

Poté nésleduje konecné volba strategie, tj. prostfedkd, diky kterym je mozné dosahnout
dlouhodobych cilt. Jedny z nejpouzivanéjsich strategii, jsou strategie, sdruzené do tzv.
TOWS matice. Sklada se za ¢ty typu strategii, opét odvozenych ze SWOT analyzy:

SO strategie stavi na silnych strankach organizace, aby vyuzily piilezitosti z vnéj$iho
prostiedi. Pokud ma organizace redlnou Sanci implementovat SO strategii, méla by ji

V kazdém ptipad¢ vyuzit.

WO strategie se zaméfuje na zlepSeni slabych stranek organizace, aby mohly vyuzit
prilezitosti z vnéjsiho prostiedi.

ST strategie stavi na silnych strankach, aby omezily, ptipadné se zcela vyhnuly hrozbam
ptichdzejicim z vnéjsiho prostiedi.

WT strategie jsou defenzivni strategie, které se snazi minimalizovat slabé stranky organizace
a vyhnout se hrozbadm ptichézejicim z vnéjsiho prostiedi.

Obrazek 3: TOWS matice

Siln¢ stranky | Slabé stranky
1. 1.
2. 2.
Prilezitosti SO strategie WO strategie
L.
2.
Hrozby ST strategie WT strategie
L.
2.

Kdyz jsou vytvoteny strategie, je tieba je vyhodnotit a vybrat z nich n¢kolik nejslibnéjSich
alternativnich strategii. Protoze je jak tvorba strategii, tak vybér téch nejlepsich z nich velice
subjektivni proces, méla by organizace pfistoupit alespont v ramci vybéru alternativnich
strategii ke kvantitativnim metodam. Takovou je rozhodovani pomoci QSPM matice
(quantitative strategic planning matrix). Probiha nasledujicim zptisobem:
e Do fadku dlouhodobé cile zapiSte vami stanovené cile.
e Do fadku alternativni strategie zapiste pro kazdy dlouhodoby cil dv€ uvazované
alternativni strategie, mezi kterymi se rozhodujete.
e Do sloupce klicové faktory zapiSte nejvyznamnéjsi zjisténi ze SWOT analyzy — tedy
nejvyznamngjsi silné a slabé stranky, hrozby a pfileZitosti.
e Kli¢ovym faktorim z analyzy vnéjSiho prostiedi organizace — tedy piileZitostem a
hrozbam — ptirad’te vahy podle jejich dalezitosti —jejich soucet Se musi rovnat 1.



e Kli¢ovym faktorim z analyzy vnitiniho prostedi organizace — tedy silnym a slabym
strankam — ptifad’te vahy podle jejich dulezitosti — jejich soucet se opét musi rovnat 1.

e Soucet vSech hodnot ve sloupci ,,véha* se musi rovnat 2.

e Z pohledu kazdého klicového faktoru posud’te atraktivnost jednotlivych strategii a do
sloupcit SA (skore atraktivnosti) jim piifad’te body, které mohou nabyvat hodnot 1 az
4 s nasledujicim vyznamem: 1 = neatraktivni; 2 = pon¢kud atraktivni; 3 = hodné
atraktivni; 4 = vysoce atraktivni.

e Pro kazdou strategii vynasobte jednotlivé vahy ze sloupce ,,vaha* hodnotou ze sloupce
SA a vysledek zapiSte do sloupce CSA (celkové skore atraktivnosti).

e Pro kazdou strategii se¢téte vSechny hodnoty ze sloupcit CSA a vysledek zapiste do
posledniho fadku matice nazvaného ,,celkem.*

e Pro kazdy cil porovnejte vysledné hodnoty alternativnich strategii z fadku ,,celkem* a
pro implementaci zvolte strategii, ktera dosahla nejvyssiho ocenéni.

Obrazek 4: Matice QSPM
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4. Zpracovani implementacniho planu

Implementacni plan obvykle obsahuje nasledujici ¢asti:
e Kratkodobé cile pro jednotliva oddéleni, sluzby, programy a projekty organizace;
e Plan sluzeb, programt a projektii na obdobi pokryté strategickym pldnem,;
e Persondlni plan zajisténi sluzeb, programil, projektli a podpirnych ¢innosti organizace;
e Prehled vyznamnych implementacnich akci s vyznacenim odpovédnosti a termind, do
kdy maji byt splnény;
e (Odhad vydajti spojenych s uskute¢nénim implementacnich akci;
¢ Finan¢ni plan na obdobi implementace strategického planu;



e Pravidla hry* pro implementaci strategického planu;
e Alternativni plan implementace pro piipad mimotadnych udélosti.

5. Zpracovani a nasledna realizace strategického planu

Na zékladé ptedchozich kroki se sestavi strategicky plan, jehoz strukturu mizete vidét na
obrazku:

Obréazek 5: Obecny vzor strategického planu — AKCNI PLAN (pro 1 rok)

, Lo ) o Kli¢ové akce vedouci k dosaZeni akénich cild
Cile, popr. dilci cile pro nasleduijici

rok akce zodpovida termin | naklady zdroje

Tato verze strategického planu by méla byt konzultovana s lidmi, na nichz organizaci zalezi,
poté by méla byt zpracovana konecna podoba planu pro prezentaci tém, kteti o ném budou
rozhodovat. Vysledny plan je nutné predlozit ke schvaleni.

Stejnou logiku mtZe mit rozpracovani akéniho planu, tj. planu na jeden rok. Je potieba
stanovit cile na rok, dil¢i akce/cile/kroky/aktivity k jejich dosaZeni, termin, kdo za
spInéni zodpovida, kolik aktivita stoji a z ¢eho se zaplati.

Béhem realizace strategického planu je nutné kontrolovat jeho naplnovani. V ptipadé
odchylek od planu hledat operativni feSeni, korigovat plan a zapracovavat korekce do ak¢énich
plant. Strategicky plan je tedy neustale kontrolovan a monitorovan a na zakladé toho
aktualizovan.



Pozn: Kotler (2013) se snazi vySe zminéné — z marketing-managementu a strategického
planovani propojit do strategického marketingového planovani, které v podob¢ uzavieného
kruhu ukazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 6: Cyklus strategického marketingového pldnovani dle Kotlera
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V logice cyklu strategického marketingového planovani dle Kotlera jste pracovali na
seminarni praci, resp. POTu pro vybranou neziskovou organizaci. Seznamili jste se
s danou organizaci a jejim poslanim, provedli jste analyzy prostiedi, na zakladé nich sestavili
SWOT analyzu, definovali SMART cile, dobrovoln¢ jste se mohli zamyslet nad typem
zvolené strategic (spiSe pro busSines) a vramci programi a politik jste prochazeli
marketingovy mix se zaméfenim na marketingovou komunikaci a fundraising. Pak jste se
sestavili akéni plan na jeden rok k realizaci Vami navrzenych ak¢nich cilu (tj. kterych by dle
vas bylo vhodné dosdhnout v ¢asovém horizontu jednoho roku).

Otazky k zamySleni:

1. Jaky je vyznam strategického planovani pro organizaci obecné? Jaky je pribch
strategického planovani?

2. Podivejte se na stavajici strategicky plan pro kulturu v Brné: Strategie kultury a

vvvvvv



http://kulturniparlament.brno.cz/wp-content/uploads/2019/11/Navrhova-cast-SKKO-v-7.0-FINAL-PRO-GRAFIKY.pdf
http://kulturniparlament.brno.cz/wp-content/uploads/2019/11/Navrhova-cast-SKKO-v-7.0-FINAL-PRO-GRAFIKY.pdf

