6. prednaska 2007/08

Osnova prednasky:

1. Komponenta ,,okolni prostredi” (2. ¢ast)
2. Komponenta planovani (1. ¢ast)

Ad 1/ Komponenta ,,okolni prostredi® (2. ¢ast)

Analvza vliva obecného (""macro'') okoli

Pifedmétem této analyzy je identifikace riiznorodych okolnich vlivi, jak ony piisobily na
rozvoj, resp. pusobnost OJ v minulosti, jak tyto vlivy pisobi v soucasnosti a co 1ze ocekavat o
budoucim vyvoji téchto vlivi.

Diisledné je tfeba pii analyze aplikovat pristup "MAP" (monitoring, analyza a predikce).

Existuji rizné metodické pristupy ke strukturalizaci obecného okoli ve snaze
identifikovat vlivy obecného okoli na OJ, v€etné urceni vahy téchto vlivii: Za nejptehlednéjsi
je povazovana metoda PESTLE, obsahujici obecné vlivy:

« Politické/legislativni faktory (leg. na ochranu trzniho prostfedi, leg. k ochrané
zivotniho prostiedi, fiskalni politiku, v¢. danové leg., monetdrni politiku, regulaci
zah. obchodu, pracovni pravni podminky, stabilitu polit. systému)

« Ekonomické faktory (stadium hospodéiského cyklu, magicky ctyiihelnik, nabidku
penéz a irokovou miru, disponibilni piijmy obyvatelstva, energetickou disponibilitu a
ceny)

« Socio-kulturni faktory (demograficky vyvoj, ptijmova (dichodova situace, socialni
mobilita, Zivotni styl, pfistup k préci a volnému Casu, trzni chovéni, troven
vzdélanosti, uroven a pristup k managementu)

« Technologické faktory (vydaje vlady na vyzkum a védu, vladni a odvétvové techn.
usili, nové objevy a rozvoj, rychlost tech. transféru, mira zastaravani, stay
infrastruktury)

« Socio-ekologické faktory (stav a predikovany vyvoj zZivotniho prostredi, zdravi
obyvatelstva).

Cilem analyzy obecného okoli je odhaleni pFileZitosti a hrozeb tykajicich se konkrétni OJ.

Analvza vliva oborového ("industry') okoli

Pifedmétem je analyza v oboru piisobnosti OJ zam¢tfena na zjisténi vlivu:

s vyjednavaci sily partnerii,

s miry konkurence,

s moznych substitutit oborové piisobnosti,

s hrozby vstupu potencialnich konkurentu do oboru.



Nejznaméji pouzivand metoda: uplatnéni MAP piistupu v ramci Porterova 5-ti sloZkového
modelu konkurencnich sil (konkurence v oboru, sila dodavateld, sila zdkaznika, nebezpeci
vstupu do oboru a moznost substituce jinymi produkty) — (viz priloha €. 1 k 6. prednasce)!

Cilem analyzy oborového okoli je odhaleni dalSich moznych prileZitosti a hrozeb a rovnéz
vytvoreni predpokladu pro objektivni posouzeni silnych a slabych stranek OJ
v souvislosti s nasledné realizovanym auditem vnitiniho prostiedi OJ.

Analvza vvvoje relevantniho trhu, resp. vvvoje relevantni potreby a
uspokojeni potireb

Piedmétem této analyzy je mikro prostiedi - zhodnoceni situace na strané potieby
(poptavky) a na stran€ uspokojovani této potieby (nabidky).

Pokud jde o soukromé, resp. smisSené statky, pak je cilem zjisténi:

« soucasné 1 o¢ekavané poptavky (kiivka poptavky, mira pruznosti poptavky, faktory
ovlivitujici posun poptavky),

« soucasné 1 o¢ekavané nabidky (kiivka nabidky, mira pruznosti nabidky, faktory
ovlivitujici posun nabidky),

« bodu rovnovahy na trhu.

V ramci této analyzy je mozno napt. hodnotit:

« uroven rustu trhu

« vliv vyvoje mackro faktort (v¢.demografického) na vyvoj potieby (poptavky),

« benchmarking cen v oboru,

« produkty a poprodukcni aktivity konkurentt,

« moznosti volby ziskdni volného kapitalu v oboru (moZnost nasledné zvysit nabidku),

« potencial volné pracovni sily (moznost nasledn¢ zvysit nabidku),

« ocekavany vyvoj potieby (poptavky),

« vliv novych technologii a materidli z hlediska usmérnovani potieby 1 nabidky),

« uroven uspokojeni zakaznikl v oboru, pomoci vyuziti marketingového mixu -"7P":
product, price, promotion, place, planning, processes, people

Cilem analyzy trhu je ziskat komplexni a redlnou predstavu o poZadovaném vyvoji poslani
0J a o rozsahu prilezitosti realizovat produkci OJ s ohledem na o¢ekavany vyvoj
uspokojovani relevantni potieby (resp. nabidky na trhu)

Analvza "'stakeholders"

Predmétem analyzy: ocekdvani a vliv jednotlivci 1 skupin vztahujicich se k OJ, tzv.
"stakeholders' (skupiny a jednotlivci majici vliv na ptisobnost OJ).

Mezi "stakeholders" patii:

« zameéstnanci,

« odborové svazy,

« manazefi,
 vlastnici (akcionafi),



« dodavatelé,

« zakaznici,

« banky,

« organy mistni a statni spravy — obecné zpracovany piehled ,,stakeholders* (viz priloha
¢. 2 k 6. prednasce)!.

Cilem analyzy: Identifikovat dalsi pfilezitosti a hrozby pramenici z o¢ekavani a silového
postaveni "stakeholders"

Pozn.: Jen malo jednotlivetl ma dostate¢nou silu ovlivnit jednostranné ptisobnost a rozvoj OJ.
Mnohem vétsi vliv méa ovSem skupina jednotlivcu sdilejicich stejné cile a ideje (stakeholders
groups). Pozor!! VétSina jednotlivcl bude patiit do vice jak jedné skupiny.

RozliSujeme:

« externi ,,stakeholders*
« interni ,,stakeholders*

Konflikty v oéekavani ..stakeholders*

Protoze oc¢ekavani stakeholders skupin mohou byt riznorodd, pochopitelné mohou vznikat
konflikty zajm1, které maji vliv na prosazovani aktivit managementu OJ.

Piiklady obecnvch konflikt v oekavani:

« Rust podilu OJ na trhu prosazovany managementem - vede k poklesu kratkodobé
rentability z vlastniho kapitalu, coz je v rozporu se zajmy vlastniki

« Kdyz OJ roste, vlastnici ztraceji vliv, roste vliv profesionalnich manazera

« Rozvoj OJ vétSinou vyzaduje Casto pfiliv ciziho kapitalu - roste vliv banky a sniZuje
se vliv managementu a vlastniki

« Rust nakladové efektivnosti prosazovand managementem - miiZze ohrozit
pracovniky (ztrata zaméstnani)

« Rozsifovani piisobnosti v zajmu ziskani vice financi ze SR (univerzity) - ohroZuje
zajmy zakazniku, protoze jim byva poskytovana nizsi kvalita (iroven vzd¢lani)

« Ve verejném sektoru, obecny konflikt je mezi masovymi opatienimi a specialnimi
sluzbami (napf. preventivni zubni péce nebo transplantace srdce)

« Ve vefejném sektoru, Setfeni v jedné oblasti (napf. socidlni zabezpeceni) ma za
nasledek zvySeni nakladi jinde (napf. vefejné stravovani, 1éCebna péce)

Mapovani o¢ekavani stakeholderu

Utel zmapovani riznych odekavani stakeholders hlavné viak k tomu jak snadné nebo
naopak obtiZzné bude mozZno provadét zmény.

Hodnoceni silové pozice ..stakeholders*

Silova pozice determinuje silu vlivu s jakym mohou byt ocekévani prosazovana v fizeni OJ.
Silova pozice je nejlépe pochopena jako rozsah, kterym jednotlivei a skupiny jsou schopny
presvedcit, piimét nebo piinutit druhé v nasledovani urcitého kurzu akce (aktivity). Analyza
proto musi vychazet z hodnoceni zdroji moci (sily).



Zdroje moci pro interni ,,stakeholders*:

—_

Hierarchie poskytuje lidem formalni moc nad druhymi;

2. Vliv mize byt dilezitym zdrojem moci a miiZe rist s osobnimi kvalitami

(viidcovstvi);

Kontrola strategickych zdroju je hlavnim zdrojem moci v ramci instituce;

4. Specialni znalosti a dovednosti - Nékteri jedinci mohou byt pokladani dokonce za
nenahraditelni pro instituci;

5. Kontrola okoli - nékteré skupiny budou mit mnohem vice znalosti, kontaktt a vlivu
v souvislosti s okolim, nez druzi;

6. UZivani volnosti v rozhodovdni - tuto volnost ma predevsim stiedni management,

ktery nemuze byt porad pod kontrolou, jak napf. interpretuje strategii do Zivota ap.

[98)

Zdroje moci pro externi ,,stakeholders*:

«  Zdrojova zavislost je obecnym zdrojem moci. Sila odbérateli nebo dodavatelia vici
OJ je zavisla na rozsahu kontroly pres zdroje zasob nebo koupé;

«  Zahrnuti do implementace - ve vyspélych zemich nap¥. v 60.1étech doSlo k presunu
moci od vyrobniho sektoru k distribuénimu sektoru. Vétsi znalost spotiebitelskych
potieb umoznila distributorim diktovat terminy a podminky vyrobciim;

« Znalosti a dovednosti - nap¥. subkontraktori (kooperanti) mohou odvozovat svoji
moc od piisobnosti v Zivotné diilezité aktivité v hodnotovém Fetézci;

» Interni vazby(znamosti) mohou poskytnout moznost pro externi stakeholders mit
vliv na tvorbu strategie OJ.

Metody hodnoceni sily internich ,,stakeholders:
Jsou 4 ucelné indikatory moci:

«  Spolecenské postaveni - pozice v ramci hierarchie, platova Groven, reputace, uznavani
vyznamnosti profese

«  Narocnost na zdroje - méteno podilem na celkovém rozpoctu, pres pocet
zaméstnancu;

»  Reprezentace v mocenské pozici - piikladem je sloZeni spravni rady;

« Symboly moci - miize byt velikost a poloha kancelare.

Metody hodnoceni sily externich ,,stakeholders*:

« Spolecenské postaveni napt. dodavateld je obvykle indikovano podle ndhledu
pracovnikl OJ a také jak dodavatelé reaguji rychle na pozadavky OJ;

s Zdrojova zavislost miize byt méfena ptimo - napf. co se tyce obratu s konkrétnim
odbératelem nebo podil ur¢itého dodavatele na dodavkach OJ;

o Vyjednavaci usporadani (ujedndni) - napt. zakaznik pozvany k vyjednavani o cené
ma mnohem vét§i moc, nez ten, kterému je urcena fixni cena;

« Symboly - mizZe byt napt. vyjadiena zpiisobem korespondence s externimi
subjekty.

Analvza vnéjSiho kulturniho ramce




Pfedmétem analyzy: charakteristika kulturniho prostredi v okolnim prostiedi OJ (v
obecném i oborovém okoli OJ)

P¥i této analyze kulturniho prostiedi by méla odpovédét na tyto otazky:

«  Které vngjsi kulturni faktory OJ ptisobi na o¢ekavani ,,stakeholders™ OJ?

«  Které vngjsi kulturni faktory OJ plisobi na postoje, navyky a socidlni kompetence
subjektll managementu?

« Jak dalece by mohly tyto faktory pomoci (ptilezitosti) nebo naopak branit ptisobnosti a
rozvoji OJ (hrozby)?

Externi kulturni vlivy na oéekavani ,,stakeholders“
Tato o¢ekavani jsou ovlivnéna prostiednictvim fady faktort:
 charakteristickymi rysy narodni kultury
« synergickym efektem prolinani narodnich kultur v interkulturalnim prostiedi
 charakteristickymi rysy pfijimané kultury jednani a chovani v rdmci oboru(i)
pusobnosti OJ.

Externi vlivy na postoje, navyky a socialni kompetence subjektii managementu

Tyto vlivy odpovidaji vliviim, jaké pisobi na o¢ekavani ,,stakeholders®, avSak navic nutno
zvazovat, napr:

. efektivnost fungovani §kolské soustavy, véetné systému CZV
« efektivnost fungovani zdravotnického a socidlniho systému

« mirou rozporii mezi slovy a ¢iny (politici).

Jde o velmi komplikovanou analyzovanou oblast, proto ukazka jen analyzy vlivu narodni
kultury na pfistup managementu:

Tab.: Vliv narodni kultury na management OJ

Prvky narodni kultury Pristup k managementu OJ

« vztah k nejistoté

« vyluéuji ji nebo ji toleruji?
« redukuji ji nebo ji akceptuji?

« vztah k okolnimu prostredi

« Fidi nebo adaptuji?

« chovaji se proaktivné nebo
reaktivné?

« preferuji akci nebo fatalismus?




« hodnoceni pravdy/reality « analyzuji fakta nebo teoretické
poznatky?

« hodnoti induktivné nebo
deduktivné?

« pristup k ¢asu/zméné

 vaZi se na minulost nebo
budoucnost?

« preferuji kontinuitu nebo skokové
zmény?

Nékteré zavéry k dusledkum vlivu narodni kultury:

« Napf. ,,anglosaska* kultura se jevi tolerantni k nejistoté, malo tolerantni k nejistoté je
kultura kontinentalni Evropy (Francie, Némecko, Rakousko);

« Napft. vyzkumy ukazuji, Ze Francouzsti manazefi maji averzi k riziku snad nejvétsi ve
vyspélé cast Evropy - o¢ekavaji vyssi ingerenci statu pii omezovani vnéjsich vlivil.

Pestoze je ponékud odvazné Cinit obecnéjsi zavery o narodnich kulturdch, presto lze
identifikovat 2 extrémni typy:

« Narodni kultura, kde nejistota je fizena pokusy ji redukovat - v této kultuie lze
zaznamenat: OJ jsou proaktivni, uplatiiuje se hierarchie v organizaci fizeni, diraz je
kladen na individuum a pracovni ukoly, strategiim se vénuje velka pozornost (typické
pro USA);

« Opakem je narodni kultura, kde se uplatiiuje adaptivni model fizeni, nejistota je
akceptovana jako dand, OJ se méné fidi a jsou reaktivni a dlraz je kladen na skupiny a
socialni zalezitosti (typické pro Japonsko).

Ad 2/ Komponenta planovani (1. ¢ast)

vvvvvv

této komponenty tvofi zaklad dalSich manazerskych aktivit. Jinymi slovy, podcenéni, resp.
nedocenéni této komponenty zpisobuje v praxi nedozirné negativni dusledky. V této
souvislosti je nutné také piekondvat urcitou skepsi k planovani jako takovému, jez byla
pravdou, ze je naprosto nezbytné kvalifikované planovat v rdmci osobniho, skupinového i
zejména organizacniho managementu.

Obsah komponenty planovani:

1. Vytyceni cilu — kliCova aktivita, vyzaduje dukladnou analyzu, globalni
informovanost




2. Stanoveni ,,cest” k dosazeni cilu — jde zejména o hledani ,,netradi¢nich™ cest
s vyuzitim progresivnich metod, napr. brainstormingu, delfské metody

3. Vyber nejlepsi ,,cesty” k dosazeni cilit — vyzaduje aplikaci relevantnich metod
rozhodovéni za podminek jistoty, rizika a nejistoty (viz modul I)

4. Zpracovani prehledu cinnosti, jejich provazani a casového harmonogramu, tj.
zpracovani planu — vychodiskem je zpracovani ptehledu Ccinnosti nutnych
k dosazeni vytyCenych cill, nasleduje jejich zietézeni (sekvencni a paralelni
pribéh cinnosti), stanoveni harmonogramu a uréeni, resp. pldnované alokace
zdroji, véetné jejich planovaného zabezpeceni.

Vazby na dalsi manazerské komponenty

Na komponentu planovani navazuji vSechny interni manaZerské komponenty. Mj. proto,
ze vkazdé znich je tfeba planovat. Zvlasté¢ vyznamna je vazba na komponentu
»kontrolovani“. Pokud by totiz nebyla realizovana komponenta ,,pldnovani®, nebylo by
smysluplné cokoliv kontrolovat. Teprve stanovené cile, ur¢ené standardy atp. jsou ,,etalony*
pro kontrolni aktivity.

Charakteristika druhti planu

Mezi zakladni druhy plant patii:

« poslani OJ,

« vize OJ,

« cile OJ,
 strategie OJ,

« provadéci plan OJ.

Poslani OJ vyjadiuje rozsah aktivit OJ (strukturu produktt, tj. vyrobki, sluzeb a informaci),
na ktery jsou pracovni procesy a ¢innosti OJ zamétené.

Vize OJ je planem, v némz byly zaroceny vyuzitelné prilezitosti, reakce na rysujici se hrozby
a vyjadfeno tak smérovani (zdmér) vykonu poslani OJ do budoucnosti, a to bez urceni
casového horizontu. Vize by méla oslovovat tyto ,,stakeholders*: zdkazniky, vlastniky,
zameéstnance, zastupce regionu!

Cile OJ jsou planem, vyjadiujicim konkrétné¢ kam se chce OJ v budoucnosti dostat.

Zékladni pozadavky na spravné vyjadieni cila jsou shrnuty symbolicky v oznaceni
“SMART”. Toto oznaceni sestava z pocatecnich pismen pozadovanych vlastnosti cild. Cile by
mély byt:

« S = specifické (aby byly konkrétni, origindlni, jednozna¢né, srozumitelné),

« M = m¢fitelné (aby jejich dosazeni bylo mozno jednoznaéné prokazat),

« A = akceptovatelné (aby byly sdileny pracovniky OJ) a ambiciozni (aby byly
naroc¢n¢),

« R =realizovatelné (aby byly skute¢né¢ dosazitelné, s ohledem na disponibilni zdroje),

« T =terminované (aby byly vzdy stanoveny terminy jejich pozadovaného splnéni).

Strategie OJ je planem, v némzZ musi byt jednoznaéné zodpovézena otdzka



“jak to provést, aby byly dosazeny stanovené cile”.
Provadéci plan OJ je planem, pro néjz jsou typické jak prostorova, tak i ¢asova dimenze.

Mezi dalsi druhy planu patfi:

Taktiky jsou urcitou formou pland, které vSeobecné urcuji ¢i objasiiuji postupy nebo zpisoby
uvazovani pii rozhodovani.

Postupy jsou velmi ¢asto pouzivané plany, vymezujici posloupnost a provadéni jednotlivych
krokt (operaci) budoucich ¢innosti.

Pravidla urcuji specifické pozadavky na budouci ¢innosti a jiné zalezitosti, s vylouc¢enim
jakékoliv volnosti rozhodovani (na rozdil od taktik).

Programy jsou kombinaci vice druhil planti a slouzi obvykle k realizaci rozsahlejSich
cilovych feseni.

Rozpocty jsou plany, které numericky vyjadiuji ocekavané vysledky. Rozpocty se sestavuji
bud’ na nulovém zaklad¢ (dtraz je kladen na prosazeni priorit), nebo na zaklad¢ relaci
z predchoziho rozpoctu (nebezpeci prolongace minulosti, obtizné prosazeni zasadnich zmén).

Zpracoval: prof. Vagner
31.10. 2007



