KAPITOLA 1

COJETO
STRATEGICKE RIZENI

! Cile kapitoly - po prostudovani kapitoly ¢tenai':

Zn4 zékladni pojmy souvisejici se strategickym fizenim.

Chépe pojem strategie.
Zn4 smys] a Gcel strategického fizeni.

Zn4 hierarchickou strukturu strategif.

Zné modely strategického fizeni.
# Chépe podstatu strategického fizen a jeho moZny pribéh.

Je sezndmen s metodikou zpracovéani koncepci pro Ustfedni statni spravu podle usneseni vlady.

Yev s

Vyznam strategického fizeni spocivd predeviim v tom, Ze zahrnuje nejdulezitéj$i rozhodnu-
t{ manazeri vrcholové trovné, Strategicky management chdpeme jako soubor manaZerskych
rozhodnuti, kterd uréuji dlouhodobou vykonnost organizace. To zahrnuje viechny zakladni
manazerské funkce, tedy strategické fizeni musi byt pldnované, organizované, vedené a kont-
rolované. V ramci viech téchto funkci pak probihd analyzovéni, rozhodovani a implementace
a koordinace. V soucasné dobé miizeme hovofit o strategickém Fizeni i v neziskovych organiza-

vy

cich a vefejné spravé, kam se strategické fizenf (ispé$né rozsitilo.

Mezi zékladni rozpory strategického Fizeni patii jiZ samotné oznacent strategické pldnovéni a stra-
tegické Fizeni, Nékdy se pfipousti ziména nézvu, ale pouze jako historicky vyvoj ndzvoslovi pro
tytéz ¢innosti (Glueck, Jauch, 1988). Nektei{ autofi pak rozliSuji pfesné mezi jednotlivymi terminy
i jejich riiznymi vyznamy (Ansoff, 1990). Dalsi se témto termintim vyhybaji a mluvi o analyze,
poslani, vizi organizace a tvorbé, vybéru a realizaci strategie a jejf kontrole (Porter, 1996).

Ne? si rozebereme problematiku strategického fizeni, objasnime si, jak chapeme pojmy souvi-
sejici s touto oblasti. Neni mozné deklarovat, ze charakteristiky uvedenych pojmi jsou jediné
sprévné, jeliko? vzdy zdleZi na tom, v jaké souvislosti a za jakym ucelem je dany pojem vyuZi-
vén, Pokud si stanovite svou vlastni lepsf, vystiZnéj§i definici uvedenych pojmii, budeme radi.
Ovéem je nezbytné mit neustdle na paméti, ze pokud jsou pojmy jako posléni, vize, strategické
cile & strategie zainteresované strany pouzivany naptiklad pii strategickém pldnovéni organiza-
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ce, musi byt chdpany viemi zaméstnanci dané organizace ve stejnych souvislostech. Pojdme se
tedy podivat na popis jednotlivych pojm.

Systém managementu (fizeni) - soustava procesii a postuptt pouzivanych s cilem zajistit, aby
organizace plnila poZadovand zad4ni a dosahovala svych cilt.

Poslani (mise) - vyjadiuje smysl existence dané organizace. Charakterizuje tedy, pro¢ organizace
piisobf a jaky ma G¢el. U organizaci vefejného sektoru vychdz{ z reguldtorii Fizeni (,trvale platna®
zdvaznd pravidla, jde ptedeviim o zdkony, vyhlasky, normy, internf normativni akty).

Vize - dosazitelnd pfedstava o tom, jakd si organizace pteje byt v budoucnu (zpravidla ve vzda-
leném ¢asovém horizontu). Souvislosti této predstavy jsou dény posldnim organizace,

Hodnota - atribut, ktery je ¢lovékem nebo organizaci uzndvany. Lze rozlidit podle povahy finané-
ni, socidlni, kulturnf a mordlni hodnotu. Moréln{ hodnoty jsou viceméng univerzalni, zatimco
kulturni hodnoty se mohou ménit podle organizac, stejné jako podle zemi. Kulturni hodnoty
v organizaci by mély byt vztaZeny k posléni organizace.

Znalosti ~ informace s ndvodem na vyu#zit{. Informace jsou data zasazend do uréitého kontextu
a perspektivy a data jsou hola fakta.

Proces - soubor vzdjemné souvisejicich nebo vzdjemné ptisobicich &nnosti, které davaji pfida-
nou hodnotu vstupiim — p¥i vyuziti zdrojti - a pfemétujf je na vystupy, které maji svého zékaz-
nika. P¥i¢emZ vstup (vstupy) ptedstavuje vidy definovanou vstupni veli¢inu (zadani) a vystup
pracovni vysledek ¢innosti. Vstup, respektive vystup, je hmotny & nehmotny objekt. Véechny
ostatni vstupujici veli¢iny (pracovnici, materidl, technika, pomticky atd.) jsou zdroje. Zdkaznik je
subjekt, kterému je vystup procesu uréen, respektive ptedan, Subjektem muze byt osoba, organi-
zace nebo proces (ktery nésleduje po procesu, jeho# vystup je vyuzit). Proces vyjadreny ve formé
schématu je uveden na obrdzku 1.1. Procesy kaZdé organizace, tedy i organizace velejné spravy,
se Cleni dle dtleZitosti, kterd je vztaZena k pfidavani hodnoty pro externiho zdkaznika, na tii
kategorie procest. Procesy rozdélujeme do kategorii dle dileZitosti procesu na:

Hlavni procesy ~ vytvieji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro externiho zdkaz-
nika a jsou tvofeny fetézcem piidané hodnoty, ktery predstavuje hlavni (kliovou) oblast
existence organizace. Hlavni procesy tedy ptimo zabezpeuji plnéni posléni, tj. naplfiuji
diivod existence organizace.

Ridici procesy - urtuji a zabezpecuji rozvoj a fizeni vykonu spole¢nosti a vytvat pod-
minky pro fungovini ostatnich procest tim, Ze zaji$tujf integritu a fungovéni organizace.
Zabezpecuji, Ze posldn{ je napliovano kvalitné a v souladu s reguldtory Fizen{ (manazer-
ské procesy).

Podpiirné procesy - zajistuji podminky pro fungovani ostatnich procesi tim, ze jim
dodévaji produkty (hmotné / nehmotné), ale ptitom nejsou soucsti hlavnich procesi.
Zabezpetuji chod organizace.

Klicové (kritické) procesy - procesy v rdmci proces fidicich, hlavnich i podpéirnych, které jsou
v daném obdobf (situaci) v organizaci zdsadni (prioritni) ve vazbé na stanovenou vizi a strategii
organizace, respektive kritické faktory tspéchu. Klicové procesy podléhaji zméndm - co je kri-
tické nyni, nemusi byt kritické po realizaci potiebnych opatfent (napi{klad: promyslend ptiprava
a realizace investic, partnerstvi pro ziskani zdroji EU, Fizeni zmén, konkrétni vykon stétni spravy
s vysokou Cetnosti a duleZitosti, rozpoctovy proces, kontrolni &innost).
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&innost: dinnost : ¢innost.

 PRUBEH PROCESU

Obrazek 1.1 Schéma procesu

Zainteresované strany - jsou osoby nebo skupiny majici zéjem na vykonnosti nebo tspéchu
organizace, napt. zakaznici / ob¢ané, pracovnici, spoleénost, inspekéni organy, média, dodavatelé,
ale také naptiklad vldda, reprezentovand volenymi (nebo jmenovanymi) vedoucimi pracovniky,
a nadrizené vlddni organizace. Zainteresovanou stranou miiZe byt také sama organizace nebo jejt
&4sti, Hlavni zainteresovanou stranou jsou extern{ zékaznici, kterym je primérné uréen vyrobek
nebo poskytovand sluzba stanovend v poslani organizace.
Strategické cile konkretizujf schopnosti, které musi byt dosazeny celkové, nebo v néjaké kombi-
naci z diivodu dosaZeni néjakého zédsadniho, souhrnného vysledku (dopadu) pro plnéni posldni
nebo vize organizace.
Specifické cile jsou vysledky, které musi byt dosazeny celkové nebo v néjaké kombinaci pro
dosazent strategickych cilti v planu. Specifické cile jsou obvykle ,,milniky“ podél cesty, kdyz je
implementovana strategie.
Strategie - zptisob (cesta), kterym organizace realizuje své posldni a vizi. Je zaloZena na potfebdch
hlavnich zainteresovanych stran (primérnich externich zékaznicich) a podporovéna pfislusny-
mi politikami (koncepcemi), plany, cili, ziméry a procesy. Zpravidla jde o prostfedky, metody,
procesy a zdroje vyZzadované celkové nebo v néjaké kombinaci pro dosazeni strategickych cild,
vletné jejich piipadné zmény.
Kritické faktory tspéchu - prednostni podminky, které musi byt splnény, abychom dosahli
stanovenych strategickych cild.
Total quality management (TQM - celkovy management kvality) - filozofie managementu
zaméFend na zakaznika, vyuZivajici analytické ndstroje a tymovou préci, kterd vyZzaduje zapojent
vech pracovnikd, usilujici o trvalé zlep$ovani hlavnich ¢innostf. Existuje nékolik modelt TQM,
z nichZ jsou nejéastéj$i model EFQM, Speyer, Malcolm Baldrige, ISO 9001:2000.
Cyklus PDCA, tzv. Demingiv cyklus - p#istup k fizeni procesu zlepdovani. Je zaloZen na Ctyi-
fazovém cyklu, jehoZ prabéiné opakovan{ zajidtuje neustdlé zlepSovani:

& Plan - (pldnovani — projektovd faze)

B Do - (realizace - provadéci faze)
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&  Check - (pfezkoumdni - kontrolni fize)
 Act — (zavedeni opatfeni - realizani fize)

Vetejnd sprava — bud urcity druh ¢innosti (tj. spravovéni) nebo instituce, které vefejnou spravu
vykondvaji, Zaklad organizace vefejné sprévy tvoii statni sprava, mistni a zdjmova samosprava.
Pati{ sem i dalsf subjekty, povéfené vykonem vefejné sprévy, jako vetejné fondy, vefejné nadace,
ale i soukromé osoby, pokud jim byly svéfeny nékteré tikoly vefejné spravy.

Vykonnost vyjadiuje stupeit (miru) dosazenych vysledki osobou, tymem, organizaci nebo
procesem.

Zdroje zahrnuji pracovniky, materidl, technologie, finanéni prostfedky apod., které se vyzadu-
ji pro implementaci strategii nebo procesti. Naklady na tyto zdroje jsou zpravidla vyjadteny ve
formé rozpoltu.

Jak jiz jsme uvedli chédpéni pojmu strategického fizeni, jeho vyklad a pfedeviim obsah neni dosud
zcela jednotny. V literatufe se mtzeme setkat s riiznymi piistupy a druhy definici. Joyce (1999,
s. 3) uvéadi, Ze neni lehké vystihnout tento pojem, nebot strategické fizeni se miiZe transformo-
vat na zdkladé zmény situace a v rémci jedné organizace mohou soudasné existovat riizné typy
strategickych akci. V podminkéch vefejné spravy to pfedeviim pfedstavuje slouceni pozadavki
zédkonnych (vykonu statn{ sprévy) a pozadavkd politickych.

Wokoun a Mates (2006, s. 33) uvadéji, ze strategicky management sice pfepoklddd strategické
plénovéni, aviak mnohem vice zahrnuje proces fizeni organizace strategickym zpiisobem na
kontinudlni bazi. P¥istup Brysona (2003, s. 39), ktery do rdmce strategického managementu
zahrnuje: hodnoty, posldni, vize, strategické plénovéni, rozpoc¢tovani orientované na vysledky,
fizeni vykonnosti, strategické méfeni, hodnoceni interniho a externiho prosttedi, poukazuje na
to, Ze je nezbytné vychazet z uplatiovani vzdjemnych vazeb mezi témito prvky.

Strategické aktivity 1ze nalézt od svého vzniku v 50. letech 20. stoleti. Vyvoj miiZzeme rozdélit do
tif etap, které lze nazvat dlouhodobé pldnovani, strategické plénovani a strategické Fizeni. Tato
terminologie je obecné ptijimana, aviak v pojmech i chdpdni dochdzi ke vzéjemnému prolinani,
nékdy dokonce k rozporim.

Diouhodobé planovani

Dlouhodobé planovani bylo reake firem na rychlé zmény vyvoje trhu a na jeho nové sloZitosti,
které se odehrévaly po druhé svétové vélce. Situace si vyzadovala provadéni rychlejich a radikél-
néj$ich zmén uvnitf firem neZ v pfedchozim obdobi. Tato situace se zatala projevovat predev§im
ve Spojenych stétech, kde bylo nutné nahradit dosavadnf jiZz nepostadujici systém rozpoétovéni.
Bylo nutné nalézt novy néstroj, ktery by byl schopen pfipravit firmu na budouci obdobi s diive
nepoznanym diirazem na konkurenceschopnost a potfebu rozvoje firmy a expanze. Resenim se
stalo dlouhodobé pldnovani, které se velmi rychle osvédéilo a téméf okamyzité bylo pfijato viemi
velkymi firmami a mnoZstvim firem stfednich. Vyznamnym prvkem dlouhodobého plénovéni
bylo provédéni prognézy vyvoje budoucnosti. Provddéni prognoézy vyvoje vychézelo z predpo-
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Kkladu, Ze budoucnost Ize prognézovat na zékladé extrapolace minulého vyvoje — ristu (v tomto
obdobi se vyvoj rovnal réistu) - a na zaklad¢ téchto vysledki si stanovovat pozitivni cile,

Strategické planovani

Po prvnich pokusech provédéni dlouhodobého planovéni ptichdzi v 60. letech, necelych deset let
po pouzivani dlouhodobého plénovani, strategické planovéni, které m4 jiz charakteristiky dnes
pouzfvanych piistupd. Zasadni pfi¢inou zavedenf strategického planovéni byla saturace a velky
pokles riistu mnoha trhti. Tyto zmény umél malokdo v této dobé vysvétlit, ale bylo zfejmé, Ze
ptistup dlouhodobého plénovéni, jehoz podstatou je ptedpoklad rtstu na zédkladé extrapolace
a kladeni pozitivnich cil{i, neni pouze p¥inosem pro firmu, ale je i zdrojem rizika a nebezpeci,
které z tohoto ptistupu pramen. Strategické planovéni je komplexn{ a naro¢nou metodou, kterd
vyZaduje mnohem vice &asu na zpracovani cilii nezli dlouhodobé planovéni. Témto novym chd-
pénim dali védecky zdklad pfedevim Alfred Chandler, skupina ¢tyf profesorti Harvardske uni-
verzity, a Igor Ansoff. Profesofi Harvardu Learned, Christensen, Andrews a Guth vydali v roce
1965 knihu Business Policy — Text and Cases. V tomto dile popsali vytvofeni metodologického
ramce, vychézejictho ze silnych a slabych strének podniku, piileZitosti a hrozeb okoli, hodno-
tového systému podniku a podnikovych cild. Toto dilo obsahujict i pfipadové studie pak veslo
pozdéji ve zndmost pod nédzvem LCAG (coZ je akronym pifjmen{ uvedenych profesortl). Igor
Ansoff v roce 1965 vydal knihu Corporate strategy. V této publikaci, ve které byla posunuta
strategie do novych dimenz, jasné definoval strategii jako pravidlo na rozhodovéni v prostoru:
oblast aktivit, vyrobek a trh. Zavedl do managementu i pojem synergie, ristové vektory a ds-
te¢né i konkurenéni vyhoda.

Zé&kladni myglenka strategického planovani spo¢iva v nalezeni konkurenéni mezery organizace.
Prvnim krokem je zpracovani vyhledové analyzy identifikujici trendy, hrozby, ptileZitosti a jed-
notlivé viznamné udélosti z okoli firmy, které mohou zménit dosavadni vyvoj vykonu organizace.
Rozdil mezi prognézou vychézejici z této analyzy, tj. vysledky, které firma nejpravdépodobnéji
dosahne, a prognézou vysledki vychézejici z extrapolace dosavadniho vyvoje (dlouhodobé pl4-
novani), se nazyva mezerou kontroly, tj. rozdilem vychazejicim ze skute¢nosti, Ze do prognézy
byly vélenény vysledky a vlivy analyzy prostredi.

Druhym krokem strategického planovéni je konkuren¢ni analyza. Vysledkem této analyzy je
identifikace uréitého potencialu zlepseni vykonu organizace na zékladé uspéinosti v jednotli-
vych oborech, ve kterych organizace pasobi. Tato analyza ukazuje, které obory se budou slibné
vyvijet a které naopak maji budoucnost nejistou.

Na konkurenéni analyzu navazuje tfeti — portfolio analyza. V rdmci této analyzy jsou srovndva-
ny vyhledy firmy v jednotlivych oborech, stanovovany priority a alokovany zdroje pro realizaci
strategif v jednotlivych oborech. Pii komparaci a slouceni vysledkii provedenych analyz je orga-
nizace schopna dosdhnout vys§tho vykonu. Tento vykon je vy$sf o tzv. konkurenéni mezeru od
vyvoje uréeného pouze na zdkladé analyzy prostfedi. V této chvili je celkovd analyza strategické
mezery ukonéena a mohou se stanovit rozpodty a programy pro realizaci cilti. Mnoho organi-
zaci dopliiuje uvedené analyzy daldim krokem: analyzou diverzifikace. Ta identifikuje nedostat-
ky v sou¢asném portfoliu obort a uréf nové obory, které budou pro organizaci pfinosné. Timto

X1y,

krokem zabezpeluje roziifeni oblasti podnikdéni a sluZeb, tedy celkového vykonu organizace.
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Strategické planovéni se v 60. a 70. let potykalo se znacnymi problémy pfevainé z toho divodu,
¥e organizace, které je zacaly vyuZivat, oc¢ekdvaly, Ze se jim podati splnit uréené cile, podobné jako
tomu bylo v minulosti pti dlouhodobém pldnovént. SloZitost tvorby strategickych plant spole¢né
s mnoha analyzami viak v mnoha ptipadech paralyzovala v§voj organizace nebo v lepsim pii-
padé jen zabfjela intuici a kreativitu manaZert. Plany byly povaZovany za nejvyznamnéjsi pocin
manaZera, stavaly se samospasitelné a pozapominalo se na to, %e strategické planovdni je pouze
jednim z néstrojt fizeni organizace. Mechanické Cinnosti tvorby a realizace strategie zaloZené
na riznjch analyzich musely byt pozdéji dopliovany identifikaci ambici a z4jmd manazerd
odpovédnych za realizaci stanovenych strategi.

Strategické fizeni

Jeho vznik je spojovan s polovinou 80. let. V tomto obdobi se zadala pozornost (jako reakce na
ptili§ mechanisticky charakter dosavadniho chépani strategie) zaméfovat na zatim opomijené
zalezitosti tykajici se zejména lidskych zdrojd, organizace a technologie.

Uspéch nové zvolené strategie nezdvisi pouze na zménéch vnéjstho prostiedi, ale rovnéz i na
schopnostech firmy, kterd se méni se zménami tohoto prosttedi. Prognézovéani a planovéni se
netyka pouze vnéjétho prostiedi, ale nové i zélezitosti uvnitt firmy, Tyto dvé ¢innosti se musi
vzéjemné doplilovat a podporovat. Do oblasti z4jm se tak dost4vaji firemni schopnosti, kultura,
styl ¥izeni i provadéni vnitrofiremnich zmén.

Predstaviteli tohoto nového pojeti strategie jsou pfedeviim M. Porter, H. Mintzberg, K. Ohmae
(stardi dila téchto autordi jsou na pomezi strategického pldnovdni a strategického Fizenf).
Strategické Fizeni je realizovano vrcholovymi manaZery a zahrnuje ¢innosti zamétené
na udrsovani dlouhodobého souladu mezi poslinim organizace, jejimi strategickymi cili
a disponibilnimi zdroji a rovnéZ mezi organizaci a ynéjsim prostiedim, v némZ organizace
pusobi.

Strategie tedy dlouhodobé urtuje smér a rozsah aktivit organizace. V idedlnim ptipadé piizpi-
sobuje zdroje organizace ménicimu se prostfedi, vnémz organizace psobi, trhiim, zdkaznikiim
a otekévanim zainteresovanych stran (stakeholders). Snad prévé proto H. Mintzberg (1994)
tvrdi, %e efektivni stratég je ovek, ktery umi Zit s protiklady. Jeho podant strategie je takové, Ze
strategie je model (vzor, $ablona) ¢i pldn, ktery integruje hlavni organizaéni cile a posloupnost
¢innosti do soudrzného celku.

Rozdilné pojeti strategie se projevuje v tom, jak chdpou néktet autofi strategické cile. Jedni
zadlenuji cile jako souast strategie, druzf povaZuji strategii jako prostredek pro dosazeni pfedem
vymezenych cildi. Vyznamem a obsahem pojmu strategie s budeme podrobné zabyvat v ndsle-
dujici ¢asti. Proces strategického fizeni tedy miZeme rozélenit v souladu se zdkladnimi funk-
cemi izeni na proces strategické planovéni, proces implementace strategie a proces strategické
kontroly a hodnoceni. V rdmci véech téchto funkei fizeni se provad{ analyzovani.

Mnoho zahrani¢nich autorti hovoii o tzv. modelech procesu strategického fizeni, které jsou
sice zjednodusujici, oviem vymezujici rimec tohoto procesu. Na obrézku 1.2 je uveden tradi¢ni
model procesu strategického Fizeni podle Thomsona a Stricklanda (1987), sklédaji se z péti na
sebe navazujicich zikladnich prvki. Formulace poslani, stanovent ciléi, hodnoceni a volba strate-
gie, zavadéni a realizace strategie a zhodnoceni vysledki s analyzou situace a iniciacf opravnych
opatieni, které vedou k opakovéni celého cyklu.

|
|
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Obrazek 1.2 Tradiénl model procesu strategického ¥zenf podle Thomsona a Stricklanda (1987)

Idedlni model strategického fizeni zfejmé neexistuje, odbornd literatura se vSak shoduje, Ze by
mél byt uskutecfiovan v urcitych, logicky navazujicich fazich. Kefkovsky a Vykypé&l (2006, s. 6-7)
chépou strategicky management jako nikdy nekonéici proces a jako posloupnost opakujicich
se a na sebe navazujicich krokd, po¢inajicich vymezenim posléni, cflt a strategickou analyzou
a kondicich formulaci moZnych variant feeni, vybérem té nejlepdi, jeji implementaci do praxe
a kontrolou priibéhu jeji realizace. Strategické fizen se tedy uskuteéiiuje jako proces, ktery je
souborem manaZerskych rozhodnuti a postupd, dlouhodobé uréujicich fungovani a &nnosti
organizace. Podle Johnsona a Scholese (2000, s. 16) takovy proces obsahuje porozuméni strate-
gické pozici, strategickou volbu a strategickou implementaci. Model strategického fizeni podle
Johnsona a Scholese (1988), kteif opousti tradiéni pojeti pii zachovani viech podstatnych slozek
tohoto procesu, je uveden na obrézku 1.3

Integract vy$e uvedenych modeld, véetné nékterych prvki uvaddénych jinymi autory, je pak model
strategického fizeni podle Digmana (1990) - viz obrdzek 1.4.

Pro podrobny popis problematiky strategického fizeni je moZné se na né divat jako na soubor
procestl, viz obrdzek 1.5, V rdmci této skupiny procesi se provadi pfiprava na strategické plano-
vani, strategickd analyza, stanoveni strategického zaméfeni, formulace strategie, implementace
strategie a jeji monitorovani, hodnoceni a napravna opatfeni. Popis strategického fizeni z hle-
diska uskute¢fiovanych procesti v rdmci strategického tiizeni umoziiuje rozpracovat a objasnit
tento postup do jednotlivych ¢innosti a déle umoZiiuje i pFiclenéni metod a ndstrojd, které jsou
If rémii jednotlivych procest uskute¢novény. Podrobné tento model rozebereme v nasledujici
kapitole.
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Formulace

a vybér strategie

Obrazek 1.3 Model procesu strategického fizeni podle Johnsona a Scholese (1988)

Vize, hodnoty
a otekéavani

. Formulace strategie Podnikova
Postani + varianty strategie wltura
podniku « evaluace a vybér

Analyza situace

+ Piilezitosti a ohroZeni
ve vnéjiim prostiedi

« Konkurenéni sily

+ Zdroje podniku a jeho
vyrazné kompetence

(pFednosti) Implementace

strategie

Strategickd
kontrola

Obrazek 1.4 Integrovany model procesu strategického fizeni podle Digmana (1990)
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G V.CEM A JAK ODSTRANIT

Napravna opatieni ZJISTENE NEDOSTATKY?

Obrazek 1.5 Model strategického Fizenf jako skupina procest

V soudasnosti md mnoho organizaci zku$enosti s tim, Ze aspé$nd realizace strategie, respektive
uspéch strategického fizeni, zdvisi vedle pouziti formalnich modeld, postupti a metod také na
kulturnich a psychosociologickych aspektech v organizaci. Diky velké rychlosti zmén v dne$ni
globalizované spole¢nosti byva také zpochybniovan vyznam mozZnosti analytického strategické-
ho planovani.

V nésledujici tabulce 1.1 jsou uvedeny existujici myslenkové gkoly strategického fizeni podle
Mintzberga (1999).

Prvni tfi jmenované $koly maji charakter preskriptivni, coz vyjadiuje, Ze dévaji k dispozici vzory,
pfirucky a postupy pro spé$nou a spravnou formulaci strategie. Poskytuji tedy metodiku pro
tvorbu strategie, ale neukazuji, jak se strategie v organizacich realné vytvari.

Déle uvedené myslenkové §koly maji naproti tomu deskriptivni charakter. Popisuji tedy, jak se
strategie prakticky realizuji a soustfeduji se na specifické dil¢i oblasti procesu rozvoje strategie.
Napomdhaji nalézt rovnovahu mezi riiznymi centry moci a z4jmt v organizaci, tak aby mohla
byt zpracovand Gspéind strategie.
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Tabulka 1.1 - Skoly strategického fizeni podle Mintzberga (1999, s. 1)

Myslenkové 3

Skola designu Tvorba strategie jako koncepéni proces Selznick

Skola plénovani Tvorba strategie jako formalni proces Ansoff

Skola umisténi Tvorba strategie jako analyticky proces Porter
Podnikatelska skola Tvorba strategie jako vizionéfsky proces Schumpeter
Kognitivni skola Tvorba strategie jako mentalni proces Simon

Skola u¢eni se Tvorba strategie jako vzdélavaci proces Lindblom
Skola moci Tvorba strategie jako proces vyjednavani Allison, Astley

Skola kultury Tvorba strategie jako kolektivni proces Rhenman, Norman

Skola okolniho prostfedi | Tvorba strategie jako proces reakce Hannan, Freeman

Skola konfigurace Tvorba strategie jako transformaéni proces | Chander, McGill-Gr.

At se rozhodneme pro kteroukoli variantu modelu strategického fizenf, skute¢nosti zistavd,
7e strategické Fizeni by mélo byt chdpano jako nikdy nekoncici proces, ktery v sobé obsahuje
logické a posloupné kroky.

Modely strategického Fizeni uplathované ve vefejné sprévé je mozné podle Jouyce 1999, s. 6,
¢lenit na nejméné Etyti modely:

@ Klasicky model planovéni

Podnikatelsky model strategického fizen{
Visionéfsky model strategického planovéni

# Model strategického managementu zalozeny na pfedviddni budoucnosti

Klasicky model planovéni se uskute¢iiuje od roku 1977, kdy byly strategické plany tvofené ame-
rickymi stitnimi orgdny hodnoceny se souhlasem Kongresu. Souhlas byl posuzovén nékolika
logickymi otazkami: Je programové prohléeni v souladu se zakonnym nafizenim? Je orientovano
na vysledek? Jsou strategické cile méfitelné a jsou provézany s programovym prohldSenim? Je
plan diskutovan a koordinovan i s jinymi orgény a je zabranéno zbyteéné duplicité? Jsou brény
v tivahu externi faktory? Jsou popsany zdroje strategickych poZadavkai? Mé organizace datovou
kapacitu, aby vytvotila zdkladn{ data a pouZila méfitka vykonnosti? Popisuje pldn, zda doslo ke
konzultacim se stakeholders a jak byly vyuZity jejich pfipominky? Odpovédi na takto kladené
otézky pak ukazuji, zda jsou zpracované strategie jasné a logicke.

Vefejné organizace se éasto mus{ vyrovnavat s relativné rychlymi zménami v politickém myslent.
Na druhé strané voleny management, ktery vyzaduje tento pfistup, mize poZadovat mnoho psa-
nych strategiclkych plant, co ale nasledné nezarucuje jeho realizaci. V manaZzerském pojeti toto
mno#stvi papirti mit¥e byt oviem bezcenné a uspokoji pouze administrativn{ orgény. Hlavni obrat
v pistupu ke strategickému pldnovani nastéva ve vyspélych zemich diky populdrnim analyzdm
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o potizich vefejného sektoru, které se provddély v 90. letech. Zasadn{ impulzy pro uplatfiovin{
strategického pldnovéni lze spatiit v problémech fiskdlniho stresu, z tohoto diivodu je potfeba
udélat vice za méné a ve spolecenskych zméndach, které zptsobuji, Ze spotfebitelé ocekdvaji vétsi
moznost volby. Strategické planovani prokazatelné napomdhd vefejnym organizacim k systémo-
yym zméndm a inovacim. Studie britské samospravy (Flynn a Talbot, 1996) ukdzala, Ze vétsina
organizaci md formdlni strategické pldnovén, jeZ zajistuje rozsdhlé vyhody. Pfedstavitelé tzemnich
samosprav v rdmci této studie potvrdili, Ze jim strategické planovéni napomohlo k dosaZenf cild,
k splnéni dkold, k specifikovani klicovych faktorti dspéchu a k zaji$téni lepsiho vyuzitf zdroji.
Podnikatelsky model strategického fizeni je uplatiiovan od osmdesatych let minulého stoleti na
zdkladé myslenky fidit vefejné organizace jako podniky. Zékladn{ p¥i¢inou jeho zavedeni bylo,
e vefejny sektor utréci pfili§ mnoho penéz s malym efektem. Fungovat jako podnik znamenalo
chovat se 1épe ke klientm a k uZivatelim veiejnych sluZeb. Casto se navrhovalo, aby se s uziva-
teli sluZeb jednalo jako se ,,zdkazniky“. Podnikovy pfistup se v nékterych oblastech vetejného
sektoru dokonce aplikoval i na interni vztahy, takze hierarchické struktury byly nahrazeny (¢i
obohaceny) vztahem kupujici - poskytovatel. Planovani se samozfejmé stalo ,,obchodnim pla-
novdnim" Jednim z hlavnich ryst podnikového modelu vefejnych organizaci je skuteénost, Ze
rozvoj strategického piistupu k fizeni zacal v ten samy okamZik, kdy byly pfeneseny kompetence
na pfedni liniové manaZery (tzv. front-line managers). Posileni kompetenci liniovych manaZera
vedlo pfedevéim k tomu, Ze byla posilena jejich odpovédnost za svéfeny tsek. Strategicky pfistup
se neodrézi pouze v dlouhodobém planovani ¢i v definovani pfedpovédi budoucnosti. PFistup
je strategicky ve smyslu vytvéfeni programovych prohlaeni, hodnot a schvalovani plant, které
umoZiiuji pfenos rozhodovani,

Viziondisky model strategického planovani je na rozdil od podnikového modelu zaméteny
pfevdzné na dlouhodobé planovéni. Podstata tohoto modelu je v tom, Ze se nejprve definuje
budouci stav, kterého ma byt dosaZeno. Na zakladé¢ této definice se identifikuji aktivity, které
vedou ze stavu soucasného do stavu Zadouciho. Predstavitelé vefejné spravy jsou zapojeni do
procesu strategického managementu prostfednictvim tviir¢ich manazerskych metod (jako je bra-
instorming nebo jind metoda), s jejichZ pomoci je definovédna strategicka vize a zaméstnanci jsou
ovliviiovéni prostfednictvim ztotoZnén{ se se souborem hodnot dané organizace. Tyto hodnoty
Ize nékdy charakterizovat jako soubor cild, jindy mohou pfedstavovat moralni prohlédsent, jez
definuje, jakymi zptisoby bude naplfiovano stanovené posldnf ¢i strategie. Daldf charakteristikou
tohoto modelu je vidét tyto hodnoty jako smér, ktery stmeluje viechny ztcastnéné. Soubor hod-
not reprezentuje jednotny a sdruzujici kulturnf aspekt, podporujici zavedenf strategie. V tomto
modelu nenf podstata v pfeneseni pravomoci, ale naopak spide v centralizovaném strategickém
tizeni, se kterym se vSichni zaméstnanci ztotoZiuji.

Model strategického managementu zaloZeny na pfedvidani budoucnosti, ktery se na stra-
tegickou zménu divé z dlouhodobého pohledu, a stejné jako vizionafsky model definuje strate-
gické vize, Pldnovani uskuteéfiované pomoci tohoto modelu nenf pouze o identifikovéni aktivit,
které dovedou organizaci ke strategické vizi, ale zaméfuje se také na analyzu zdroji a schopnosti
a vytvafeni partnerstvi s ostatnimi organizacemi, které se mohou podilet na realizaci strategic-
ké vize. Tento typ strategického fizenf je charakterizovan druhem intelektudlniho vedent, které
ma zéjem na tom, aby se manazefi i zaméstnanci zapojili jak srdcem, tak mysli a aby se zajistil
jejich souhlas s danym strategickym smérem. Toto intelektudlni vedeni pfedev$im napomahd
identifikovat, posuzovat a zvladat rizika a piinosy pii vypracovan{ a realizaci strategii. Rizika
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a pinosy se objevuji proto, Ze vn&jii prostiedi vytvaii alternativnf hrozby a piilezitosti, u nichZ
musi byt posouzeno, zda kviili nim neexistuje potencidl pro zpozdéni nebo rychlejéi dosazen{
strategické vize. Tyto hrozby nebo piileZitosti obsahuji urcitou miru nejistoty, nebot odvraceni
hrozby & realizace pileZitosti vyZaduje znalosti a spravny tsudek. Z toho vyplyva, Ze soucasti
tohoto modelu je i strategicky management problémi (tzv. issue management).

MAte zpracovanou strategii a Fidite se ji (postupujete podle ni)? Bezesporu ano. Nikdo z Fidicich
pracovnikd by neodpovédél nic jiného. Pokud bychom vsak polozili konkrétnéjsi otdzku — jaké
je strategie va${ organizace? — odpovédi by byly znatné rozdilné. Je to zplisobeno tim, Ze pojem
strategie se v ramci fizeni (managementu) pouZivd velmi ¢asto, oviem s rdznym vyznamem
a chépanim. Neni tudfZ mo?né najit jednu vycerpavajici definici. Mnohdy je pojem strategie
zaméfiovan s pojmy posléni, vize nebo strategické cile. Oviem zjednodudené feceno stanove-
né poslani ndm odpovida na otdzku, pro¢ organizace existuje. Vize nebo strategické cile ndm
stanovuji, co chce organizace dosshnout, tedy za jaky ¢asovy horizont chce byt ve stanoveném
stavu, situaci nebo mit dany vysledek. Strategie by ném pak méla odpovidat na otdzku, jak dané-
ho pozadovaného stavu dosahneme. Nez. si definujeme, jak mtiZeme pojem strategie chépat my,
pojdme se podivat, jak strategii chapou odbornici zabyvajici se touto problematikou. Mintzberg
(1990) povazuje strategii za ,model (vzor, g$ablonu) ¢&i pldn, ktery integruje hlavni organizanf
cile, politiky a posloupnost ¢innost{ do soudrzného celku®. De Witt a Mayer (1991, s. 14) charak-
terizuji strategii jako plan naplnéni poslani organizace. Johnson, Scholes (1993) o strategii uvadi,
7e ,strategie dlouhodobg uréuje smér a rozsah aktivit organizace. V idedlnim piipadé pfizptiso-
buje zdroje organizace ménicimu se prostiedi, v némz organizace piisobi, trhiim, zdkazniktim
a olekdvanim zainteresovanych stran (stakeholders).“ Wells a Doherty (1995, s. 33) uvadi, Ze
strategie vysvétluje, jak bude strategickych cilii dosaZeno. Podle Portera (1996) je strategie vytvd-
feni jedineéné a hodnotu tvofici trzni pozice, v¢etné mnoha rozdilnych obchodnich ¢innosti.
(Je oviem nutné poznamenat, %e Porter se zabyval konkurenéni strategif, nikoliv strategif jako
takovou.) Ve smyslu aktivniho fizen{ je t&7i§tém zdjmu zamyslend strategie. Horvath & Partners
(2002, s. 22) strategii chapou jako zamygleny nebo odvozeny zdsadni zptisob postupu & jedndni
podniku a jeho relevantnich dfl¢ich oblasti za u&elem odlident se od konkurence a tim i dosazeni
dlouhodobych cild. Strategii je mo#né definovat také jako (EIPA, 2006, s. 57): ,Dlouhodoby plan
prioritnich aktivit, ktery je sestaven za tiéelem doséhnuti hlavniho nebo celkového cile nebo pro
naplnéni poslani.“ Podle EFQM (2003, s. 51) je strategie zplisob, kterym organizace realizuje
svoje posléni a vizi. Je zaloZena na potiebach hlavnich zainteresovanych stran a podporovana
piisludnymi politikami, plény, cili, zdméry a procesy. Vzhledem k tomu, Ze pojem strategie byl
a7, do za¢atku minulého stoleti vjluéné doménou vojenské teorie a praxe, podivame se také, jak
je mozné definovat pojem vojenskd strategie, a to podle Vojenského terminologického slovniku
Ministerstva obrany USA (1987, s. 232): ,Vojenska4 strategie je uméni a véda vyuZzivani ozbroje-
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nych sil statu pro dosaZeni cilx statni politiky pouZitim sily anebo hrozbou jejiho pouZiti.
Shrnut{ pFistupt k vymezeni pojmu strategie vypracoval Henry Mintzberg (1994), ktery uvédi,
7e strategie je chpana nékolika réiznymi zptisoby, nejéastéji ndsledujicimi Etyfmi: Plan (plén);
Pattern (model chovani); Position and Perspective (pozice a charakter organizace). Vyznam téchto
pristupt k chipani pojmu strategie Mintzberg (1994) uvadi jako ndsledujict:
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Strategie jako plan (plan) - pojeti, které chépe strategii jako zimérnou (pldnovanou), posloup-
nost akcf sméfujici do budoucnosti (cestu, jak se dostat ,odsud tam").

Definovani strategie jako plénu je nedostatecné v situacich, kde je téeba definici obsdhnout
i vysledné chovéni. Proto se strategie vymezuje také jako model chovani (pattern). Na rozdil
od pojeti strategie jako planu, tj. jako strategie zamySlené, odviji se model chovéani od strategii
realizovanych a zdiraziiuje dosaZeni konzistence v chovan{ organizace. Je to pojeti zaloZené
na piesvédéeni, Ze pokud neni bréno v ivahu chovani, je strategie jen prazdny model. Jde tedy
o »zasadové“ pojeti, které naznacuje ve strategii shodu chovan{ v ¢ase, af toto chovani je nebo
neni zdmérné,

Strategie ve smyslu pozice (position) zdiraziiuje pojeti, pro né7 je ve strategii dtilezité ,,umisténi
organizace ve vztahu k prostiedi, v ném? organizace piisobi. Je to pojeti, které je blizké zejména
Porterovi (1985) a jeho pokracovateléim, které vymezuje strategii pomoci specifickych vyrobku
dodavanych na specificky trh.

Naproti tomu pojeti strategie jako charakter organizace (perspective) je podporovdno napti-
klad Druckerem, podle ného? je strategie zptisob (koncepce) podnikani. Klicovymi implikacemi
tohoto pojeti jsou dvé roviny: a) strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran,
b) je to perspektiva sdilend véemi cleny organizace, jde tedy o sjednoceni pracovniké organizace
ke spole¢nému zpiisobu mysleni a chovani,

Dobson a Starkey (1993) uvadi, ze v zdsadé existuji dva piistupy k pojeti strategie. Prvni pfistup
(ktery je v &eském prostfedi uplatfiovany pfedev§im organizacemi vefejného sektoru) chdpe
strategii jako dlouhodoby pldn, respektive ji ztotoZiuje s planovanim. Tvorba strategie v tom-
to pojeti je vytvifena ,top-down" (shora-dolit), kdy se nejdfive shromaZzduji informace, které
jsou analyzovény, a na jejich zékladé je stanovena strategie, kterd se ddle rozpracuje ostatnimi
organiza¢nimi jednotkami. Druhy piistup se orientuje na ad hoc reakce na vyznamné zmény
v podnikatelské prostfedi a v postaveni organizace na trhu. Strategii je v tomto pojeti nezbytné
vytvéiet, piipadné aktualizovat nepfetrZité a ne periodicky, ¢as od ¢asu, jako napf. strategicky
plan. Strategie potom muZe mit i formu vyvojovych scénéii a reakef organizace na jednotlivé
varianty budouctho vyvoje.

Steiner ve své publikaci Strategic Planning (1979) pojem strategie, mimo pozndmky v zavéru
knihy, nedefinuje. Nékteré z definic strategie, na které Steiner (1979) poukazuje, zahrnuji nasle-
dujict:

Strategie je aktivita vrcholového managementu v tom, co je pro organizaci nejzdsadnéjsi.

i Strategie se vztahuje k rozhodnutf o zdkladnim sméfovani organizace, tedy k jejimu
ucelu a poslani.

# Strategie zahrnuje duleZité akce nezbytné pro realizaci vytyceného sméfovani organi-
zace.

i Strategie poskytuje odpovéd na otézky: Co by méla organizace délat? Jaké jsou vysledné

stavy (cile), o které usilujeme, jak bychom jich mohli dosdhnout?

Strategie je tedy cesta (postup, zptisob, zdmér), jak doséhnout poZadovanych (pldnovanych, sta-
novenych) strategickych cild, respektive vysledného budouciho stavu. Tato cesta je ohranicena
stanovenym posldnim organizace, jejimi disponibilnimi zdroji a pfedpokliddanym vyvojem pro-
stfedi, ve kterém se pohybuje, a vyty¢ena stanovenou vizi a pozadavky zainteresovanych stran.
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Jak vyplyva z predchdzejiciho, strategie miiZe byt stanovena v riiznych formach, a to jako zdmér,
plan, koncepce atp.

Z téchto riznych pojeti mitzeme vygenerovat pro potieby vefejné spravy definici strategie jako
dlouhodobého zaméru, respektive planu rozvoje dané organizace, ktery na obecnéjsi urovni
definuje cesty k dosaZeni stanovenych strategickych cilii s vazbou na disponibilni zdroje. Tedy
strategie je cesta z vychozi situace do situace pozadované (cilové). Strategie rozvoje organizace je
tedy cestou z vychoziho stavu do stavu plénovaného (chténého) - viz obrazekl.6.

KLICOVE
(STRATEGICKE)
OBLASTI

Obrazek 1.6 Model strategického Fizeni ABCS (upraveno podie Bryson, 2004)

Na obrazku 1.6 uvedeny postup z bodu A do B miiZeme charakterizovat jako ,filozofii“ strategie,
respektive strategické zaméfeni. Naproti tomu postup z bodu A do C si miiZeme charakterizo-
vat jako proces formulace strategie, zatimco postup z bodu C do B je pak proces implementace
strategie. Dobfe strategicky pldnovat, respektive Fidit, pak znamend, Ze potiebujeme pochopit
jednotlivé body A, B a C a jak mohou byt vzdjemné propojeny.

Rozsahlé a znaéné strukturované, piipadné nadndrodni organizace, které jsou strukturovany do
nékolika Grovni #izen{, zpravidla maji i nékolik trovni strategii. Tyto strategie pak rozdélujeme
u firemnich organizaci na (viz obrézek 1.7):

Corporate Strategy — strategie celkového podniku
1 Business Strategy— (Strategy business unit SBU) obchodni strategie
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g Punkéni strategie

Priifezové, resp. horizontdlni strategie

Corporate strategie vymezuje zdkladni podnikatelskd rozhodnuti, kterd jsou o jednotlivych
druzich schopnosti (ptisobeni / podnikéni), jimiZ organizace bude disponovat. V rdmci tohoto

Obrazek 1.7 Hierarchicka struktura strategif

vymezeni se urcuji trhy, odvétvi a oblasti podnikan{ a obchodu. V rdmci vymezent, ktery z exis-
tujicich podnikatelskych zaméra bude nadéle preferovan a ktery utlumovan, se alokuji disponi-
biln{ kapitdlové prostfedky a stanovuji zplisoby fizeni podnikani. Corporate strategie vymezuje
strategicky rdmec pro navazujici business strategie jednotlivych strategickych obchodnich jed-
notek firmy. Corporate strategie je rozpracovanim vize spole¢nosti a soucasné je zadanim pro
formulaci odpovidajicich business strategii. Na formulaci corporate strategie se vétSinou podili
pouze nejuzsi tym rozhodujicich viastnika a $pickovych top manazerti firmy. Ketkovsky, Vykypél
(2002, s. 24) doporucuji ¢lenit na nasledujici ¢asti:

1. Vydenéni strategickych obchodnich jednotek a prifezovych oblasti
2. Urceni jejich zékladnich strategickych cild

3. Vymezeni sméri a cest naplnéni vytycenych strategickych cili pro jednotlivé SBU a pra-
fezové oblasti

4, Charakteristika schopnosti, kterych hodldme dosdhnout

Tyto &sti Ize zdroveil chépat jako kroky formulace této strategie. V prvnim kroku je plisobe-
ni organizace roz¢lenéno do jednotlivych SBU a prifezovych oblasti. Poté jsou pro jednotlivé




ANALYZA YV RUKOU MANAZERA — 33 NEJPOUZIVANEJSICH METOD STRATEGICKEHO RIZEN(

SBU a priifezové oblasti vyty¢eny zdkladni strategické cile, vyjadtujici jednu z moznyjch variant
budouctho vyvoje konkrétni SBU nebo prifezové oblasti:

Rozvoj schopnosti SBU nebo priifezové oblasti

# Udrzovéani schopnosti SBU nebo prifezové oblasti

Sni¥ovéni / ztratu schopnosti SBU nebo priifezové oblasti

¢l DosaZeni nové schopnosti SBU nebo praifezové oblasti

Tretim krokem formulace corporate strategie je vyty¢eni zékladnich smért / zptisobt naplnéni
strategickych cili jednotlivych SBU a prifezovych oblasti. Pfedevim jde o stanoveni tzv. gene-
rického charakteru business strategii jednotlivych SBU a ddle o tzv. alternativni vyvojové
sméry, které v ndvaznosti na genericky charakter strategie déle vtiskuji pisobeni SBU specific-
ky charakter.

V ptipadé resortu obrany CR bychom jako o corporate strategii mohli hovofit o strategii resortu
obrany - viz obrazek 1.8.

Business strategie vyjadiuje zékladni strategické cile a cesty vedouci k jejich dosaZeni pro urdi-
tou strategickou obchodni jednotku. Typicky se do strategickych obchodnich jednotek ¢lent
firmy vyrabgjici rizné vyrobky pro riizné trhy. Obsahové by business strategie méla specifikovat
zékladni &initele rozsifeného marketingového mixu.

Strategicka obchodni jednotka (Strategic Business Unit - SBU) mé podle Kotlera (1984) rela-
tivné oddélené strategické planovani, SBU jsou schopny samostatné ¢elit specifické konkurenci
a mohou byt samostatné fizeny jako ,ziskova®, respektive nakladova stiediska. Je definovdna
uréenim skupiny zakaznikii a zainteresovanych stran a jejich potfeb a o¢ekdvani, jez hodl4 orga-
nizace uspokojovat. Déle se definuje technologiemi vjroby nebo sluzbami, které bude vyuZivat
(podrobnéji napt. Kotler, 1984). Za strategickou obchodni jednotku jsou povazovany firmy zamé-
fené na rozdilné skupiny zakaznikii nebo na vice vyrobka pro riizné trhy. Podle Kefkovského
a Vykypéla (2002) Ize uplatnit tfi ptistupy k vymezeni SBU:

1. Organizaéni, kdy je pti vymezeni SBU do urcité miry kopirovino existujici organizacni
uspofédani, a ptitom je moZno zajistit potfebnou konkurenceschopnost SBU na urcitém
trhu. Odpovidajici business strategie je potom strategif urcitého organizaéniho celku. Za
realizaci strategie pak odpovid4 management dané organizaéni jednotky.

2. Strategicko-marketingovy, respektive procesni, kdy pti vymezeni SBU z pohledu zajis-
téni potfebné konkurenceschopnosti organizace na urcitém trhu nenf mozno (ptipadné
z4douci) kopirovat pti vy¢lefiovani potiebnych zdrojit / kapacit existujici organizacni
uspoiadani. Rozhodujici je dosazeni vyty¢enych strategickych cilii. Vymezeni SBU potom
miiZe jit ve véech existujicich organizacnich jednotkdch a konkrétni business strategie
je potom strategif nékolika spolupracujicich organiza¢nich jednotek firmy. Maze se tak
stat, 7e urdité organizaéni jednotka se podili na realizaci vice business strategii. Pfi fize-
ni organizace se pak uplatiiujf maticové organiza¢ni struktury; vedle liniové §tébnich
struktur odpovédnych za fizeni jednotlivich organizacnich jednotek (respektive za rea-
lizaci ptijatych strategif) existuji i horizontdln{ fidic{ struktury, odpovédné za formulaci
a realizaci pfijatych strategif,

3. Projektovy, kdy SBU miize pokryvat aktivity, spojené s realizaci ur¢itého strategicky
vyznamného projektu.
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V resortu obrany mtiZeme o strategickych ,obchodnich jednotkach hovofit ve smyslu posky-
tovanych sluzeb jednotlivych sloZek ozbrojenych sil, které miiZeme ¢lenit podle Vojenské stra-
tegie CR (2008) na Armadu CR, Vojenskou policii a Vojenské zpravodajstvi. V tomto ptipadé
pak miizeme hovofit o tfech SBU, a to: SBU 1 - Armdda CR, SBU 2 - Vojenska policie, SBU 3
- Vojenské zpravodajstvi, viz obrézek 1.8. Jako dal3i SBU, tedy SBU 4, bychom mohli definovat
Strategii vykonu statnf spravy. Obsahové by business strategie méla v pripadé tstfedni statni
sprévy specifikovat strategické cile pfedeviim pro ndsledujici prvky: Product (soubor posky-
tovanych sluzeb danou SBU), Cost (rozpoétovou politiku), Stakeholders (vymezeni zékaznikd
a zainteresovanych stran, jejich poZadavki a o¢ekévani), People (lidské zdroje, pracovnici), Key

' Process (procesy nezbytné pro uspokojeni potteb zdkaznik(i SBU) a Planning (strategické akce

a vyuzit{ zdroja SBU).

Pro kazdy z vy$e uvedenych aspektii strategie by v business strategii mély mit na zékladé vysledka
specificky zamé&fené analyzy vymezeny strategické cile, které dand SBU v uvaZovaném casovém
horizontu business strategie svymi aktivitami bude plnit. Business strategie ale soucasné nesmf
pfesahnout ramec vymezeny pro ni v rdmci corporate strategie. Strategie kazdé SBU by mély
byt rozpracovany do souboru funkénich strategii pro jednotlivé specifické oblasti strategického
fizeni, napiiklad pro oblast vjzkumu a vyvoje, logistiky, personalistiky, financi.

Funkéni strategie zajistuje strategicky rozvoj dileZitych specifickych oblasti v souladu s celkovym
strategickym rozvojem firmy. Funk¢ni strategie vychdzi z podminek konkrétni SBU a situace,
v ni¥ se nachézi. V podminkéch resortu obrany CR mutZe byt funkénimi strategiemi pro SBU 1
— Armada CR napt. strategie pozemnich sil a strategie vzdu$nych sil, viz obrdzek 1.8. Funk¢ni
strategie mohou byt definovany i jako praifezové - spole¢né pro vice SBU. Tato uroven strategii se
muZe navzdjem ovliviovat, tedy existuji mezi nimi vzajemné vztahy, které mohou mit synergicky
adinek. Tuto skute¢nost je nutné ve strategii respektovat predevsim volbou strategickych cild.

Pritezova (horizontalni) strategie definuje strategické cile spole¢né pro vice strategickych
obchodnich jednotek (strategic business unit). Smyslem definice je fedeni vzéjemnych strategic-
kych vztahti obchodnich jednotek. Napiiklad persondlni politika, mzdovd politika a logistika.

Nefedenim uvedenych vztahtt mohou vznikat problémy mezi jednotlivymi SBU v désledku
jejich rozdilnych z4jmt. MaZe dochézet k oslabovani vzéjemnych vztaht SBU, které povedou
k samostatnému rozhodovéni o investicich SBU, coZ obvykle vede k oslabeni pozice spolecnosti
jako celku. Nekoordinovany postup déle miZe zapficinit pomaly pfenos know-how mezi SBU
jednotkami atd. V podminkéch vefejné spravy se uvedené jevy projevuji obdobné. Rozdilnost
spotiva predevéim ve sledovani G¢elného nakladani s vetejnymi prostfedky a jejich hospoddr-
ném vyuZiti, Prifezové strategie ve vefejné spréavé tedy sleduji ty oblasti, které jsou pro jednot-
livé SBU spole¢né a piipadné na horizontdlni Grovni se ve vech jednotkdch realizuji. V této
souvislosti tedy miizeme hovofit o oblastech vzdélédvani, public relations (vztahy s vefejnosti),
akvizice, logistika, IS/IT a podobné.

Na rozdil od corporate (firemni) strategie, jde v pfipadé prifezové strategie o feleni vzdjem-
nych strategickych vztah obchodnich jednotek, nikoliv pouze o vytyCovani strategickych cilii
spole¢nosti jako celku. V resortu obrany miize byt prifezovymi strategiemi napt. strategie per-
sonalistiky a vzdélavani, strategie logistické podpory atd. - viz obrazek 1.8.

Nadnirodni a narodni strategie (National strategy) piedstavuji soubor zdkladnich principt
fizeni, vystavby a rozvoje daného odvétvi v podminkdch nadnérodnich a ndrodnich institucf
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a organizaci. Ndrodnf{ strategie jsou vychodiskem pro zpracovani navazujicich strategif a kon-
cepci v oblastech realizujicich dané odvétvi. Mohou byt déale impulzem pro provedeni pfipad-
nych legislativnich zmén. Vychdzi z hodnoceni sou¢asného stavu odvétvi a pfedpokladaného
globalnfho vyvoje, z narodnich nebo spoleéenskych zajmd, z principd rozvoje daného odvétvi
a ze zahrani¢né-politické orientace stitu nebo mezindrodniho spoleéenstvi.

V podminkach resortu obrany to jsou Bezpe¢nostni strategie CR, Vojenska strategie CR a Ndrodn{
strategie vyzbrojovani. Tyto ndrodnf strategie se opiraji o zakladn{ principy Strategické koncepce
Organizace Severoatlantické smlouvy (NATO), na ni navazujici Souhrnnou politickou smérnici
NATO a Evropskou bezpeénostni strategii.

Tyto narodnf strategie pak mohu byt rozpracovany do hierarchické soustavy na sebe navazuji-
cich strategii, tvofenych nadndrodni, ndrodni, corporate, business a funlénf strategii, tak jak je
zndzornéno na obrazku 1.8 Mozny piiklad hierarchické struktury strategif v prostied! resortu
obrany CR.

' S‘t‘rat;egi‘é‘yz‘c‘fu‘ﬁych
 sll(funkent
. kﬁtrat‘egies); .

Strategie pozemnich.

- thkkinik -
strategie D

. sit{funkenf s;:?e‘;ét?c

strategie A} :

strategle £

Obrazek 1.8 Mozny ptiklad hierarchické struktury strategii v podminkach resortu obrany CR
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CO JETO STRATEGICKE RIZENI

Jednotlivé ministerstva, respektive organy tstfedni statni spravy, se pfi vytvdteni strategickych,
respektive koncepénich dokumentt, musi ¥idit usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 3. ledna
2001 &. 10 + P k ndvrhu Metodiky stfednédobych koncepci. I kdyZ tato metodika fesi koncepce
sttednédobého charakteru — pro asové obdobi $esti let, pfipadné s orienta¢nim vyhledem na
del$i obdobi tam, kde je to nutné - je vhodné z ni vychazet i pro koncepénf (strategické) mate-

ridly pro del3f casové obdobi. V piipadé resortu obrany by tato metodika méla byt respektovana
pro véechny trovné strategil, respektive koncepci.

Stiednédobé koncepce umoziiuji sladit kratkodobé zaméry se stfednédobymi cili a tim dosa-
hovat maximaélnich Géinké z vyuZivéni omezenych zdrojii. Vychodiskem tvorby stfednédobych
koncepcf jsou priority vlddy obsaZené v jejim programovém prohldeni. Rémec pro né vytvati
Vize rozvoje, kterd se vypracovava na obdobi 15 let a obsahuje zdkladnf trendy a jejich ptedpo-
klddané diisledky v daném obdobi.

Sttednédobé koncepce se zpracovévaji na zdkladé jednotné metodiky, kterd umoziuje efektivni
koordinaci celého procesu tvorby stfednédobych koncepci. Smyslem koordinace je vytvofeni
zékladnich podminek pro to, aby jednotlivé resortni koncepce piispély k realizaci celospole-
enskych zdmérd, cildi a priorit. Neméné vyznamnym diivodem je, aby obsahovaly vzdjemné
sladéné horizontalni vazby, které jsou pfedpokladem harmonického rozvoje a plného vyuZiti
synergickych efekt.

Pfi piipravé stfednédobych koncepci se zamétujeme piedeviim na ¢asovy horizont, formal-
ni struktury, stanovovdni finanénich nérokd, proces aktualizace, zdkladn{ principy zpracovdni
a programy.

Casovy horizont stiednédobych koncepci

Piedpoklida se $estilety Casovy horizont, pfipadné s orientaénim vyhledem na del$i obdobi tam,
kde je to nutné.

Formalni struktura koncepci
Koncepce se skladajf ze dvou &asti, a to z analyzy souasného stavu a z vlastni koncepce.

1. Analyza soucasného stavu obsahuje:

Z4&Kkladn{ vyvojové tendence uplynulého obdobi a jejich vyhodnoceni.

Silné a slabé stranky, rizika a ptileZitosti (SWOT analyza).

1 Vyhodnoceni téinnosti stavajicich rozvojovych programi, tj. porovnéni jejich nakladi
s piinosy, zda bylo dosaZeno zamy§lenych u¢inki, pffpadné s jakymi modifikacemi.
2, Koncepce obsahuje:
Bl Stanoven{ cili rozvoje, véetné uréeni priorit, a to nejenom v poloze kvalitativni, ale
tam, kde je to mozné, i kvantitativni,
# Identifikaci cilt, které vyzaduji spolupréci vice ministerstev, a pfipadné cilt, které
jsou nekompatibilni s cili koncepcf jinych ministerstev.
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il Specifikaci programi, které konkretizujf realizaci koncepce v jednotlivych dil¢ich
oblastech.

Kvantifikaci naroki na finanéni zdroje.

Ocekdvané dtsledky koncepci a programi v jednotlivych letech, a to i v priifezovych
oblastech, jako je oblast Zivotniho prostiedi a oblast socidlni (zaméstnanost), pokud
je to mozné i v kvantitativini podobé.

& Regiondlni rozmér koncepce.

B Legislativni a nelegislativn{ opatfeni, kterd koncepce vyZzaduje.

Stanoveni finan¢nich naroka koncepci

Zékladem kvantifikace finan¢nich ndroki spojenych s realizaci koncepci jsou investi¢ni a pro-
vozni naklady rozloZené do jednotlivych let, na které je koncepce zpracovavdna. Ve vazbé na
sttednédoby fiskdlni vyhled a stitni rozpocet budou v pFislu§nych letech uvédény dva udaje
~ daj tykajici se potfebné vyde a idaj odsouhlaseny Ministerstvem financi CR. V letech, kterd
nejsou pokryta fiskdlnim vyhledem, bude uveden pouze odhad pfisluného ministerstva nebo
ostatnich organt tstfedni statn{ sprévy.

Finan¢ni ndroky se uvadéjf v clenéni na statni rozpodet, ostatni ¢asti vefejnych rozpolt, zahra-
ni¢nf zdroje, ptipadné oekdvany piispévek soukromého sektoru, a to vidy v ¢lenéni na bézné
a kapitdlové vydaje v cendch vychoziho roku.

Proces aktualizace koncepci

Aktualizace koncepci se provadi pravidelng, ¢asovy horizont aktualizace je upraven pfislu$nym
usnesenim vlady. Smyslem aktualizace je reagovat na skute¢ny vyvoj vzhledem k ciltim koncep-
ce, na vysledky priibézného vyhodnocovani programi a na pfipadné zmény ve vychozich pod-
minkach sestaveni koncepce.

Aktualizace jednotlivych programi se provadi kazdoro¢né vzhledem k jejich postupnému napl-
fovani, ale i vzhledem k postupné konkretizaci finanénich moZznosti na jednotlivé 1éta a na jed-
notlivé programy. Proces aktualizace je sladén s ¢asovym harmonogramem fiskdlniho vyhledu
Ministerstva financi CR.

Zakladni principy zpracovani koncepci

Zékladnim principem vypracovén{ sttednédobych koncepci je princip programovani, prostied-
nictvim kterého bude zaji§téno, %e koncepce budou obsahovat jak analytickou, tak vlastni kon-
cepénf ¢dst.

Princip spolupréce je naplfiovan v prabéhu tvorby koncepci konzultacemi vybranych cilét a zpaso-
b jejich dosaZent s témi organy, s kterymi se tyto cile a zptisoby jejich napltiovdni mohou dostat
do vzdjemného rozporu nebo naopak je nezbytnd spoluticast vice orgédnii na jejich realizaci.
Dal$im ddlezitym principem je iéast vefejnosti na zpracovani a aktualizaci koncepci. Jednotlivé

organy vytvoti vhodné podminky pro to, aby se do procesu zpracovani koncepci a jejich aktu-
alizace mohla vefejnost zapojit.
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Programy koncepci

Cile obsazené v koncepcich budou, pokud je to mozné, dosahovény prostfednictvim programd,
které se zpracovavaji pro urdity uceleny relativné uzavieny vysek v rdmci plisobnosti ministerstva
nebo dalgich orgénii stfedni statni sprévy. Pfedstavujf konkretizaci koncepce v tom smyslu, Ze
ukazuji, v jakych krocich a jakym zptisobem budou dosahovény cile koncepce.

Programy obsahuiji: |
1 Cile, nastroje a cesty k jejich dosaZeni, pokud moZno kvantifikované (¢asovy horizont,
néklady v jednotlivych letech, kvantifikace vysledkd, kterd je nutnd pro kontrolu napl-
fovani cile program).

# Legislativni a nelegislativni opatfeni.

#  Jasné definovanou strukturu financovéani.

#  Na zdkladé priibézného monitorovén{ programt vyhodnocent realizace programu v uply-
nulém obdobf, které je vychodiskem pro zménu programt, pro vyfazen{ existujicich ¢i
zafazeni novych programii, zménu jejich akcentu &i prodlouZeni doby realizace.
Zhodnoceni vlivu na Zivotni prostedi.

Regionalni dopady a dopady na zaméstnanost.

ptijimanymi koncepcemi, strategiemi a transformacemi).

Vyprodukované dokumenty vykazuji mnoho metodologickych nedostatkd (chybi speci-
fikace odpovédnosti za akce definované strategii, cile byvaji definovany végné, bez moz-
nosti ovéfeni jejich naplnéni atd.).

st

Strategické Fizen{ pouzivé celou fadu zakladnich pojmi, které ne vzdy maji jednotny vyklad jak po
strance obsahové, tak i po strénce formalni. Je tedy nezbytné si toto pojmoslovi ujasnit a vymezit
si jednotlivé p¥istupy nejvyznamnéjéich autort managementu. Samotné strategické fizeni proslo
jednotlivymi etapami vyvoje, na ktery majf rizni autofi rozdilné nézory, ale i rozdilné chapani

samotného pojmu strategického Fizeni, jeho vykladu, ale pfedeviim obsahu.

V literatufe se miZeme setkat s rznymi piistupy a druhy definici, které nenf lehké vystihnout
v jednotném pojeti. Je nutné si uvédomit, Ze strategické fizeni se miiZe transformovat na zakladé
zmény situace a v rdmci jedné organizace mohou sou¢asné existovat rtizné typy strategickych akef.
V podminkich vefejné sprévy riznorodost chapani strategického fizeni pak mize byt znacné
rozdilnd v zévislosti na charakteru, struktufe a poslani konkrétni organizace.

V soudasnosti md mnoho organizaci zkuSenosti s tim, Ze isp&nd realizace strategie, respektive

tspéch strategického Fizent, zavisi vedle pouZiti formélnich modelti, postupti a metod také na
kulturnich a psychosociologickych aspektech v organizaci.

Strategie tedy chdpeme jako cestu z vychozi situace do situace poZadované (cilové, planované).
Pozadovand situace / stav je stanovena definovanou viz{ organizace. Na niz3{ hierarchické trov-
ni strategickych ,,obchodnich® jednotek (SBU) je pozadovany stav stanoven strategickym cilem.

Strategie je tedy zptsob, jakym organizace zamysli dosdhnout své vize. Respektive je strategie
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zplisob, jakym dand SBU zamys§li dosdhnout strategického cile. Vzhledem k tomu, Ze strategie je
cesta neboli zptisob, jak dosdhnout pozadovaného stavu, je zpravidla vztazena ke zméné (reorga-
nizaci, zlep3ent, zrychleni, zavedeni apod.). Ve vefejném sektoru je strategie zptisob, jakym co nej-
lépe uspoiadat disponibilni zdroje, aby bylo dosaZeno poZadovanych vysledkd. V konkurenénim
prosttedi jde zpravidla o strategii odlifeni se od konkurenta.

Idedlni model strategického Fizen{ neexistuje a je zavisly na typu, zvyklostech, struktufe a dalich
aspektech kazdé organizace. Pfi zkoumdni a popisu problematiky strategického Fizeni vycha-
zime z pfedpokladu, Ze strategické fizeni je uskutec¢iovdno souborem procest, kdy je v ramci
této skupiny procest provadéna ptiprava na strategické planovani, strategicka analyza, stanoven{
strategického zaméfeni, formulace strategie, implementace strategie a jejl monitorovani, hodno-
cen{ a ndpravnd opatfeni. Popis strategického fizen{ z hlediska uskute¢iovanych procesti v ramci
strategického tfizeni umoziiuje rozpracovat a objasnit tento postup, ale i metody a nstroje, které
jsou uskuteéiiovény. Podrobné tento model rozebereme v nasledujici kapitole.

Cyklus PDCA; hlavni procesy; hodnota; kli¢ové (kritické) procesy; kritické faktory uspéchu;
podptirné procesy; poslani (mise); proces; Fidici procesy; iidici procesy; specifické cile; statni
sprava; strategické cile; strategie; systém managementu (fizenf); total quality management; ve-
fejnd sprava; vize; vykonnost; zainteresované strany; zdroje; znalosti.

S jakymi zdkladnimi pojmy pracujeme pii strategickém Fizeni?
Jaké jsou nejzndméj$i modely strategického ifzeni?
@ Jaké modely strategického fizeni jsou pouZzivany ve vefejné spravé?
i Jak lze chépat strategii?
i Jakd je hierarchickd struktura strategii?
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'KAPITOLA 2

MODEL STRATEGICKEHO
RIZENI JAKO SKUPINA
PROCESU

Cile kapitoly - v této kapitole se naucime:

B Zndt podstatu a el strategického Fizeni s vyuZitim modelu strategického fizeni jako
skupiny procestl.

Jaké jsou jednotlivé procesy realizace strategického tizent a jaky je jejich ticel.

Jaké ¢innosti jsou v jednotlivych procesech strategického fizeni provddény a jaky je jejich
ucel.

Zda je potfeba se na planovani pripravit a co je smyslem strategickych analyz.

Jak zapadaji procesy strategického pldnovan{ do strategického Fizeni.

Jak provadét formulaci, implementaci a monitorovani strategii.

B Jak mtZe probihat hodnocent strategie a co je smyslem napravnych opatfen.

Existuje nejlepsi zplsob strategického fizeni, nebo jak néktefi autofi uvéadi, strategického pla-
novéni? Je mozné, Ze existuje idedln{ postup provadéni strategického fizenf. Oviem vzhledem
ke konkrétnim specifikiim a podminkdm dané organizace nastinime spi§e moZnosti, jak stra-
tegicky Fidit. Doporucujeme, aby si kazda organizace postup strategického fizeni pfizptsobila
vlastnim moZnostem a zvyklostem.

LN

Strategické Fizeni zpravidla zahrnuje nékolik klicovych éinnosti neboli krokd, které jsou sdruZeny
do procesd. Ruzni odbornici a vrcholovi vedouci pracovnici pouZivaji pro tyto klicové cinnosti
rozdilné nazvy. Casto také vykonévaji tyto ¢innosti v rozdilném potadi. Neni vhodné, abychom
se soustfedili na nalezenf idedlniho zptsobu, jak strategické fizeni realizovat. Kazdy odbornik
pouziva vlastn{ interpretaci ¢innosti realizovanych v ramci strategického fizeni. Pokud se ovem
zaméi{me na to, co je v odbornych publikacich zabyvajicich se strategickym Ffzenim nebo stra-
tegickym pldnovanim shodné u celé fady autort, zjistime, Ze jejich modely, procesy, cykly stra-
tegického planovani maji i nékteré shodné ¢ésti.
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Jako kli¢ové ¢innosti procesu strategického Fizeni, které uvaddi mnoho odbornikd, lze zafa-
dit nasledujici: (1) Strategickd analyza. (2) Nastaveni strategického sméru. (3) Planovani
akci. U téchto jednotlivych klitovych éinnosti se struéné zastavime, abychom si charakterizo-
vali jejich podstatu.

1. Strategicka analyza (Strategic Analysis)

Tato kli¢ova ¢innost strategického fizeni miZe zahrnovat néjaky typ podrobného zkoumdani
(scan) nebo hodnoceni vngj§iho prostiedi organizace (napf. politického, socidlniho, ekonomic-
kého a technologického prostfeds). Tym provadéjici strategickou analyzu (zpravidla se setkdvdme
s ndzvem strategicky tym) se soustfedi na rtizné hybné sily v odvétvi, respektive ve vnéjsim pro-
stfedi, jako je napf. zména demografického sloZeni, ekonomickd nestabilita, rostouci konkurence.
V ramci této kli¢ové &innosti (procesu) se nejéastéji pouzivaji pro analyzu vnéjsiho prostiedi
PESTLE analyza, analyza konkurence v odvétvi a situa¢ni analyza (viz kapitola 5). Kromé analy-
zy vnéjstho prostiedi byva také zpravidla vyuZzivan néjaky z dalsich nastrojt strategické analyzy
vnitfniho prostedi, k nim? patfi pfedev$im hodnoceni portfolia, analyzy hodnotovych fetézctl
(analyzy hlavnich procestt), analyzy kli¢ovych kompetenci, analyza zainteresovanych stran (pra-
zkumy ndzort). Stdle astéji byvd pro strategickou analyzu organizace jako celku, respektive pro
hodnocent jeji vykonnosti, vyuZivin model EFQM (viz kapitola 6). Strategicky tym také hleda
silné a slabé stranky organizace a pfileZitosti a hrozby z vnéjstho okol a za timto tGéelem je nej-
Castéji pouzivana populirni SWOT analyza (viz kapitola 7).

Nekteti odbornici nebo strategické tymy provadi strategickou analyzu aZ poté, co definujf nebo
redefinuji posldni, vizi a hodnoty organizace. Jini naopak provadi strategickou analyzu pied
definovanim posldni, vize a hodnot. Doporucujeme provadét strategickou analyzu pfed nebo
soubézné s definovdnim posldni, vize a hodnot, jelikoz informace ziskané strategickou analyzou
mohou mit vliv na tyto prvky strategického fizeni.

2, Nastaveni strategického sméru (Setting Strategic Direction)

Strategicky tym ucin{ shrnutf toho, co organizace musi délat na zakladé zjisténi strategickych
témat (klicovych okruht, kli¢ovych problém, priorit) a pfileZitostl, Coz konkrétné znamena
stanoveni strategickych (obecnych) cili1 a cilt specifickych (strategii pro jejich dosaZeni). Pro
dosaZeni strategického cile je zpravidla stanoveno nékolik cflt specifickych, které predstavuji tzv.
milniky v dosahovéni cile strategického. V tomto pojeti jsou specifické cile stale cile strategické,
ovdem nizsiho (1.) fadu. Specifické cile by mély byt, pokud je to aspoii trochu mozné, navrzeny
tak, aby spliiovaly zdsadu SMART (viz ¢innost D.1 uvedena v této kapitole), coz znamend, Ze
jsou jednoznaéné, méftitelné, akceptovatelné pro ty, kteti se podili na jejich dosahovani, redlné
a terminované.

V néjakém bodé procesu strategického fizeni (nékdy v ramci ¢innosti nastavent strategického
sméru) strategicky tym obvykle definuje nebo redefinuje to, co miiZeme charakterizovat jako
»filozofii“ strategie, respektive strategické zaméfeni, Konkrétné jde o stanoveni nebo aktualiza-
ci poslani, vize a hodnot organizace. Konkrétnéji si tyto pojmy objasnime v této kapitole v ¢4sti
Proces C: Stanoveni strategického zaméteni.
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3. Planovani akci (Action Planning)

Plénovani akei zahrnuje stanoveni toho, jak budou specifické cile dosahovany. Plénovan{ akci
se zpravidla vztahuje ke stanoveni iniciativ (opatfeni) ve formé konkrétnich akci, projekt nebo
vysledka pro kazdy specificky cil. Planovan{ akef také zahrnuje stanoveni odpovédnosti a &aso-
vého horizontu pro dosazenf vdech specifickych cilti. Déle také stanoveni potfebnych zdrojt.
Zjednodusené feceno, u kazdého specifického cile je stanoveno ve vazbé na jeho dosaZeni JAK,
KDE, KDY, KDO a § CIM.

Pomérné bézné je zpracovani ro¢nich plant (nékdy jsou také nazyvany provozni / opera¢ni
plény, plany fizeni), které zahrnujf strategické cile, specifické cile a akce, odpovédnosti a Casové
horizonty, které by mély byt zabezpeteny béhem piistiho roku. Casto organizace zpracovavaji
plany pro kazdou SBU, funkéni oblasti apod. - viz hierarchie strategii (kapitola 1) — a nazyvaji
je plany préce.

Obvykle je rozpocet zahrnut jak do strategického a roéntho planu, tak i do plénti préce. Rozpodet
konkretizuje finan¢ni prostiedky na zdroje, které jsou nezbytné pro realizaci roéniho plénu.
Rozpodet tedy znézorfiuje, jak budou financni prostfedky vynaloZeny, napf. na lidské zdroje,
zaffzeni, materidl.

Vzhledem k tomu, Ze rozpoctovéni je pomérné rozsahld a potfebnd problematika, kterd jedno-
znaéné souvisi s planovdnim, upozorilujeme, Ze nebude moZné této oblasti vénovat patii¢nou

pozornost v nésledujicim textu. Pro podrobngj$i studium doporucujeme napf. Hordk (2002),
Ochrana (2006), Rektofik (2002) nebo Pekova (2004).

Mezi typické v praxi nejcastéji provadéné ¢innosti strategického planovani miZeme zahrnout
nasledujici:
Stanoveni posldni nebo vize organizace.

Provedeni néjakého typu vnéj§i a vniténi analyzy.

Analyza situace, realizovand zpravidla SWOT analyzou nebo rtznymi modely hod-
noceni.

B Stanoveni strategickych cild.
& Stanoveni specifickych cilti pro dosaZeni strategickych cili.

B Stanoveni iniciativ, opatfeni ke splnénf specifickych cild.

Pfifazeni odpovédnosti a ¢asového horizontu pro kazdy specificky cil.
& Zpracovani komunika¢niho plénu a dopracovani strategického planu.

Az vy zatnete strategicky fidit na zdldadé zpracovani a implementace strategického planu,
velmi brzy naleznete vlastni vhodny pFistup ke strategickému fizeni.

My pti vykladu strategického fizeni vyjdeme z modelu strategického fizeni jako skupiny pro-
cestt A aZ G (viz obrazek 2.1). V této kapitole se budeme zabyvat jednotlivymi procesy realizo-
vanymi v ramci tohoto modelu strategického Fizeni, kterymi jsou: (A) Pfiprava na strategické
planovéni. (B) Strategickd analyza. (C) Stanoveni strategického zaméfeni. (D) Formulace
strategie. (E) Implementace strategie a monitorovani. (F) Hodnoceni. (G) Napravna opat-
¥eni, Pfi¢emz procesy A a B lze souhrnné zahrnout pod nézev pfiprava a identifikace vychozi-
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ho stavu, procesy C a D maZeme charakterizovat jako strategické pldnovéni, jejichz vystupem
je strategicky plan.

Doporuéujeme mit nestdle na paméti, Ze ndmi nize popsany postup nenf moZzné brat jako idedln{
a neménny. Jak jsme jiz zminili, vzdy je nutné si tento postup upravit podle poteb, charakteru
a zvyklosti dané organizace, at uz vefejného nebo komer¢niho sektoru. Zcela jednoznacné posta-
veni maji analyzy provddéné v ramci strategického fizeni. Z tohoto dtivodu jsme do procesu B
~ strategickd analyza pfimo nezatazovali konkrétni analytické metody. Tyto metody jsou uvedeny
v samostatnych kapitoléch s tim, Ze u kazdé z uvedenych metod je popsén jejich ticel a také to,
pro jaké &innosti strategického tzent je Ize pouzit. Casto také splyva rozdil mezi ndstroji strate-
gické analyzy (proces B) a strategického hodnocenti (proces F).

V této chvili si zdiraznime, Ze rozdil mezi tim, kde jsme (soucasny stav) a kde chceme byt
(posldni, vize a cile), je to, co déléme a budeme délat (akce a akéni plany). Pt strategickém fize-
ni hleddme odpovédi na nésledujici otazky: Jak bude plénovéni probihat? Kde jsme, respektive
v jakém vychozim stavu se nachdzime? Kam miZeme sméfovat? Kde chceme byt? Jak se tam
dostaneme? Co pro to déldme? Kam jsme postoupili? Jak pozndme, Ze posupujeme spravné?
V ¢em a jak odstranit zji§téné nedostatky? Odpovédi na tyto otdzky ndm poskytnou vystupy
jednotlivych procest, které se v rdmci strategického fizeni realizuji. Procesy provddéné pfi stra-
tegickém fizeni maji v jednotlivych organizacich rtiznd jména, ovéem jako podstatné bychom
méli vidét to, co je vystupem jednotlivych procesii a k ¢emu bude vyuZit.
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pied zah4jenim strategického planovéni (viz procesy C a D na obrdzku 2.1) je nezbytné, abychom
provedli ptipravu na strategické pldnovéni a identifikovali vychozi stav, ve kterém se nachdzime,
respektive provedli strategickou analyzu (viz procesy A a B na obrazku 2.1). Ted se tedy zaméfime
na procesy A a B, které se vztahuji k piipravé na planovni a strategickou analyzu.

Ted se tedy zaméfime na procesy A a B, které se vztahuji k pfipravé na planovani a strategickou

“analyzu.

Proces A) PFiprava na planovani

Utelem realizace tohoto procesu je najit odpovéd na otdzku, jak bude planovani probihat.
V radmci pFipravy na strategické planovén{ (proces A na obrazku 2.1) tedy provadime zpravidla
nasledujici ¢innosti (uvedené potadi ¢innosti je moZné si pfizpiisobit podle vlastnich potieb),
které jsou znézornény na obrazku 2.1: (A.1) DosaZeni shody o potiebé a ucelu zpracovani
strategického planu. (A.2) Jmenovani a vycvik strategického tymu. (A.3) Zpracovini meto-
diky strategického Fizeni.

V nasledujici ¢asti se podivime na konkrétni charakteristiku jednotlivych ¢innosti (A.1 aZ A.3)
realizovanych v rdmci tohoto procesu.

A.1) Dosazeni shody o potiebé a tcelu zpracovani strategického planu

Na samém zacatku musi byt dosazena shoda o Gi¢elnosti a skute¢né pottebé strategického planu
uréité organizace nebo jeji ¢asti (SBU, funkéni nebo priifezové oblast). Rozhodujici je tato shoda
mezi ¢leny vedeni organizace. V rdmci této ¢innosti je urcen a jmenovén koordinaéni tym (sku-
pina), jehoZ iéelem je koordinace a hodnoceni priibéhu zpracovévéni a plnéni (realizace) strate-
gického planu, ustanoveni a kontrola prace strategického tymu a zaji$téni projednévani vystupt
s ptislu$nymi vedoucimi pracovniky organizace a zainteresovanymi stranami. Tento tym je sloZen
z vybranych zastupct veden{ organizace.

Pfi pfipravé na strategické planovan{ mus{ koordinacni, ptipadné strategicky tym jednozna¢né
odpovédét na ndsledujicich nékolik zdkladnich otazek: Pro¢ viibec strategii délat? K ¢emu bude
dobréa? Nejde to i bez ni? Kdo ma strategii vytvafet? Na jak dlouho? Co m4 strategie obsahovat?
Jaké m4 strategie limity? Jak dosdhnout, aby strategie byla efektivni (pfinesla oéekédvané vysled-
ky) a aktudlni v ¢ase? Odpovédi na poloZené otdzky nejsou trividlni. Kvalitni strategie je zakladni

nastroj pro tspédné strategické fizen{ a rozvoj organizaci. Je proto podstatné, abychom odpovédi
na tyto otdzky nali, jelikoZ by mély byt zadanim pro strategicky tym.

A.2) Jmenovani a vycvik strategického tymu

Koordinaén{ tym ustanovi a jmenuje strategicky tym. Strategickému tymu mus{ byt ddna nejen
odpovédnost, ale i patfi¢né pravomoci pro zpracovani a realizaci strategického pldnu. Utelem
strategického tymu je realizace procesti B a C, jde tedy o provedeni strategické analyzy a sta-
novenf strategického zaméfeni, ustanoven{ realiza¢nich tymd pro jednotliva strategicka témata
a kontrola jejich prace, kontrola realizace ak¢nich plant, provadén{ revizi a aktualizaci strate-
gického planu. Podstatné je, aby ve strategickém tymu byli zdstupci vrcholového a ptipadné
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stfedniho managementu organizace nebo jeji ¢asti, pro kterou je strategicky plan zpracovavin,
ktef{ mohou mit protichtidné nazory, ale jsou otevi‘eni a dokéZi spolupracovat. Tento tym ¢eka
zajimavd, ovéem ndroénd prace, kterd ma zpravidla i charakter ,uceni se ¢innosti“ (,,learning
by doing®), a je nutné poéitat s pomérné velkym ¢asovym vytizenim ¢lents tymu. Strategickému
tymu je tfeba poskytnout odpovidajici zézemi (napf. informacni, prostorové) a pochopitelné je
nutné poditat i s finanénimi ndklady. Souddstf strategického tymu by méli byt i zastupci zainte-
resovanych stran (zpravidla jako nestali ¢lenové), ktef{ maji zéjem nebo vliv na vysledky orga-
nizace nebo jeji ¢4sti. Analyza zainteresovanych stran (stakeholders analysis), jejimz Gcelem je
identifikovat a charakterizovat zainteresované strany na zakladé rdznych vlastnosti, vzdjemnych
vztahtl a jejich z4jmi na urditych tématech v rdmci planovani, je souddsti procesu B (v ramci
kterého je objasnéna) a je konkrétné popséna v kapitole 5.

Strategicky tym také ustanovuje realiza¢ni tymy pro jednotlivd strategickd témata (oblasti).
Utelem realizaénich tymi je zformulovéni strategie (proces D), zpracovani akénich pldnd (pro-
ces E), Fizent a kontrola realizace akénich pldni a navrhovani Gprav strategie (proces F). Kazdy
realizaéni tym tvoff odbornici na danou oblast. Strategicky tym si také miiZe ustanovit tzv. pra-
covni skupinu (skupiny), kterd se podili nebo provadi predev$im strategické analyzy, pfipadné
také spolupracuje na hodnocent.

Specifickou otazkou je, zda ve strategickém tymu mé byt zastoupen i konzultant (metodicky
poradce), tzv. facilitétor, ktery tymy provede procesy zpracovani strategického planu, Bez ohle-
du na rozhodnuti o d¢asti konzultanta je nedilnou soudést{ tohoto kroku i specializovany vycvik
(8koleni) strategického tymu. Jak ziskat dovednosti (cit) pro strategické planovani? MtZeme Fict,
Ze neexistuje Zadny perfektn{ a jednozna¢ny zpiisob, jak toho doséhnout. Nicméné pfedeviim
v piipadé Zddnych nebo minimalnich zkuSenosti se strategickym fizenim by se jednotlivi rea-
lizatofi (vykonavatelé) procesi strategického Fizeni méli tcastnit vycviku v této problematice.
Jeho ndro¢nost i délka zévisi na znalostech a zku$enostech ¢lenti tymu, zdsadné by v8ak jako
lektoti méli psobit odbornici. Je vhodné vycvik neprovadét pouze nékolik mésict pred stra-
tegickym planovanim, ale spie ho nacasovat jako pribézny, napf. pfed provadénim konkrétni
¢innosti (nebo ¢innosti) v rdémci daného procesu. Vycvik by mél v pfipadé potteby byt poskytnut
takeé realizaénim tymam a pracovni skuping. Pfi¢emz vycvik je vhodné chapat podle CSN ISO
10015:2001 (s. 8) jako proces zaji$tujici a rozvijejici znalosti, dovednosti a chovani s cilem splné-
ni pozadavki. V této normé je také uvedeno, Ze pfi volbé a uplatiiovani vycviku s cilem zaplnit
mezery mezi poZadovanou a skuteénou zpiisobilosti ma vedent monitorovat tyto kroky: stano-
veni potfeb vycviku, navrhovéni a planovani vycviku, poskytovani{ vycviku, hodnocen{ zévért
z vycviku. Mezi metody vycviku zahrnujeme: kurzy a semindfe na pracovi§ti nebo mimo néj,
praktické vedeni a poradenstvi a sebevzdélavani, piipadné také dalkové studium. Zpravidla pro
vycvik podle jeho Gcelu byvé vyuZivina kombinace téchto metod. Pii pfipravé vycviku stano-
vujeme: cile vycviku, skupiny Géastniki vycviku z hlediska odborného zaméfent a poétu, dobu
trvani vycviku a posloupnost provadéni, zptisoby posuzovani a hodnoceni (jak G¢astnika vycviku,
tak i lektori), datum a misto konéni, potfebné vybaveni a naklady. P¥iklad vycviku s vyuZitim
metody kurzu se zaméfenim na zdklady strategického fizeni uvadime v tabulce 2.1.
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Kurz strategického Fizeni poskytuje Gvod do principl a postupd strategického fizent. Ucastnici
jsou interaktivnim zplsobem vedeni krok za krokem pfi vytvéfent strategického planu. Kurz
je navrZeny tak, aby poskytoval rémec pro strategické fizen, a je hodnotny jak pro ty, kdoz
jsou zapojeni do vyvoje strategii, tak pro ty, kdo se podili na implementaci strategii do praxe.
Prezentované principy jsou pouzitelné na rliznych Urovnich organizace.

TUPNI PROFIL ABSOLVENTA KURZU:

Uéastnici budou chapat:

Dulezitost strategie pro organizaci i pro kazdodenni praci, ve vazbé na prostfedi, pozadavky na
produkty a efektivni vyladént.

PFinosy strategického fizenf pro uspofadanf (strukturovéni) jejich préce.
Podstatu a piinosy provadéni strategickych akci.

Uéastnici budou znat:

Principy efektivniho strategického my3lent a fizeni.

Model strategického fizenf jako skupina procestl.

Postupy pro zpracovavani, implementaci a hodnoceni vysledkd strategického planu.
Vazby mezi strategickym a akénim planem a zasady monitorovani implementace strategie.

Uéastnici budou umét:

Provadét procesy strategického a akéniho planovani s vyuzitim uznavanych nastroji a metod.
URZU:

Co je strategie?

Definovén( poslant, vize, hodnot, kli¢ovych oblastf a strategickych cfll jako vychodiska pro strategii.
Pochopeni potfeb zakaznikd a zainteresovanych stran.

Pochopeni faktor( vnéjsiho prostiedi.

Analyza strategickych schopnosti (SWOT analyza).

Analyza strategickych rizik.

Zpracovan( strategickych ukazatell (Balanced Scorecards a dal3i strategické ukazatele).
Planovani a implementace strategickych akcf (spojujicl strategie a akéni planovani).

Komunikace, podpora a monitorovani strategickych akci.

Hodnoceni a napravné opatfen( a vyuzitelné néstroje pro analyzu problému.
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A.3) Zpracovani metodiky strategického Fizeni

Strategicky tym za pfipadné spoluprdce metodického poradce (poradcit) zvoli piistup (model)
strategického fizeni. Diiraz je vhodné poloZit nejen na kompetence a ¢asovy priibéh, ale i na vybér
konkrétnich metod, které budou vyuZity pro strategickou analyzu, dale také na obsah (strukturu)
strategického plénu a akéniho pldnu a na zpisoby a metody monitorovini a hodnoceni. Musime
si také konkrétné stanovit zptisob prace jednotlivych tymd, jak ¢asto se budou setkévat a kde,
a také jak budou fesit ptpadné neshody, respektive jakym zptisobem budou hledat konsenzus
(shodu). Pokud vyjdeme z naseho modelu strategického fizent jako skupiny procestl, znamena
to pro nds, Ze jednotlivé procesy jednoznaéné popiSeme z hlediska jejich kontextu a pribéhu.
Kontext procesu znazoriiuje jeho zékladni charakteristiku a zpravidla uvddime tyto informace:
definice procesu, jeho cil (aéel), viastnik (funkéni misto odpovédné za proces), reguldtory fizeni,
vstupy, vystupy a zdroje. Je vhodné u procesu stanovit také jeho rizika (viz kapitola 4). Pfi popi-
su pribéhu procesu uvadime, z jakych &innosti se proces sklddd, u jeho jednotlivych ¢innosti
uvadime také jejich charakteristiku, vietné doby trvani. Jako pfiklad tohoto popisu si v tabulce
2.2 uvedeme popis procesu C: Stanoveni strategického zaméfeni.

Tabulka 2.2 Popis kontextu procesu C: Stanovenf strategického zaméfeni

Definice procesu Proces slouzf ke stanoven( nebo aktualizaci poslani, hodnot a vize
organizace nebo jejf ¢asti, déle pak k definovani strategickych témat
(oblasti, priorit) a ke stanovenf strategickych (obecnych) cild. Vie je
stanoveno na zakladé dosazenych vysledk{ v minulosti, jednoznac-
né identifikaci vychoziho stavu a pfedpoklddaném vyvoji na zakladé
strategickych analyz a pii respektovani regulatord fizenf

Cil procesu Rozvoj organizace na zakladé jednoznaéného a srozumitelného stra-
tegického zaméfenf respektujiciho vychozi stav a stanovujiciho stav
cilovy, respektive pozadovany

Ukazatel vykonnosti pro- | Pocet zmén ve strategickém zaméteni nevyplyvajicich z neocekava-
cesy, cflové hodnota uka- | nych vnéjsich vliva,
zatele (parametr)

Zékaznik procesu Navazujici proces D: Formulace strategie

Realiza¢ni tymy

Vlastnik / spravce procesu | Vedouci koordina¢niho tymu

Rizika procesu Nedostatek ¢asu, nekompetentni ¢lenové strategického tymu

Regulatory Fizenf Metodika zpracovani strategického plénu

Vstupy do procesu Podklady ze strategickych analyz

Casovy a vécny harmonogram

Vystupy Stanovené strategické zaméreni

Provadéjici a spolupracuji- | Strategicky tym

cf organizacnf prvky Zastupci zainteresovanych stran
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Ridici a schvalujfci funke-
ni mista

vyuzivané funkce infor- | Word, Excel
macniho systému, tzv.

aplikace

Zdroje procesu Cas, material apod.

Proces B) Strategicka analyza

Po realizaci procesu A: Piprava na pldnovéni, miZeme pfistoupit k nasledujictmu procesu, kterym
je proces B: Strategickd analyza. Jesté neZ se podivdme na jednotlivé ¢innosti, které provadime
v rAmci tohoto procesu, zastavime se u pojmu strategickd analyza a bliZe si ho objasnime.

Analyzu si v obecném pojeti mtizeme charakterizovat jako metodu rozborovou, coz znamena
postup od celku k jednotlivym ¢dstem. Spocivé v déleni jevli (problémd, situac, oblasti) jako
predmétu rozhodovéni, ale i v objasnént jeho vnitin{ struktury, vzajemnych vazeb &asti a jejich
vzdjemného vlivu. Analyza sloui k nalezenf dil¢ich znakd a prvki v jevu a jejich vzdjemnou
souvislost, aby bylo mo#né charakterizovat funkci tohoto jevu. Jednoduchym piikladem pouziti
analytické metody je rozbor nékladi na jednoho studenta, na jednotku vyroby apod.

Strategickd analyza, respektive analyza vychodisek, je zdkladnim vstupem do navazujicich
procesti (C a D) souhrnné oznacovanych jako strategické plénovéani. Pii strategické analyze
identifikujme a hodnotime, které faktory vné&jsiho prostiedi a vnitropodnikové (vnitni) fakto-
ry, maji zdsadni vliv na organizaci nebo jeji ¢ast (SBU, funkéni nebo pritfezové oblasti), jaké je
pozice organizace nebo jeji ¢asti vii¢i konkurentiim a jaké jsou jeji strategické zptsobilosti’. Je
velmi diilezitd proto, aby si organizace mohla vyhodnotit své silné a slabé strdnky i pfileZitosti
a hrozby z vnéj$iho prostiedi.

Cilem strategické analyzy je identifikovat a vyhodnotit fakta, kterd jsou relevantni z hlediska
formulace strategie. Hlavnim vychodiskem strategické analyzy je, Ze strukturu, obsah a jeji
provedeni formulujeme s ohledem na jeji iCel. Strategickou analyzu neni vhodné uskuteciio-
vat oddélené od syntézy, tj. bez jasného vyjasnéni toho, co mé byt na analyzu navazujici ¢in-
nosti a jejim vystupem. Strategickd analyza se li§f podle toho, jakou strategii formulujeme, jaky
koncept strategického fizeni vyuZivime, a protoze v tomto ohledu se odbornici vétdinou dosti
ligi, neni ani mo#no doporucovat obecné platné navody, tykajici se struktury a provedeni stra-
tegické analyzy.

Vysledky strategické analyzy ndm ov§em musf odpovidat na dvé zékladni otdzky: Kde se nacha-
zime? Kam miazZeme sméfovat?

V ramci strategické analyzy (proces B na obrazku 2.1) providime zpravidla nésledujici
¢innosti (uvedené pofadi ¢innosti je moZné si ptizpiisobit podle vlastnich potieb), které jsou
zndzornény na obrdzku 2.1: (B.1) Revize regulatori izeni a zhodnoceni implementace dosa-

*  Zpusobilost podle CSN EN ISO 9000:2006 chapeme jako schopnost organizace, sytému nebo procesu realizovat
produkt (vyrobek nebo stuzbu), ktery splni potieby nebo oéekévani na tento produkt, které jsou stanoveny, obec-
né se pfedpoklddaji nebo jsou zévazné.
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vadnich strategickych dokumenti. (B.2) Analyza zainteresovanych stran. (B.3) Strategicka
analyza vnéjdiho prostfedi. (B.4) Strategicka analyza vnitiniho prostfedi. (B.5) Syntéza vy-
sledkit s vyuZitim SWOT analyzy.

U provédéni strategické analyzy je nezbytné upozornit, Ze Cinnosti tohoto procesu nebudou
zpravidla realizovény v uvedené ¢asové posloupnosti za sebou, ale mohou se vzdjemné kombi-
novat, a podle ti¢elu pouZiti konkrétni metody strategické analyzy budou provadény také v ramci
nésledujicich procest. Pokud si uvedeme konkrétni ptiklad, tak napiiklad analyza zaintereso-
vanych stran mtize byt provedena aZ po stanovent strategickych témat (kritickych oblastf) nebo
také u stanoveni jednotlivych strategickych akei.

B.1) Revize regulatort fizeni a zhodnoceni implementace
dosavadnich strategickych dokument

Pted zahdjenim strategickych analyz je vhodné revidovat veskeré regulatory fizeni (zdkony, vyhlds-
ky, normy apod.), abychom si udélali pfedstavu o pfipadnych zméndch, které mohou ovlivnit
smér strategické analyzy a stanoveni strategického zaméfeni. Diiraz na revizi reguldtort fizeni
je nezbytné dét predevéim pfi strategickém planovani u organizaci vefejného sektoru.

Zhodnoceni implementace pfedchézejicich strategickych dokumentl provedeme hlavné v situ-
acich, kdy organizace bude strategické planovani provadét poprvé, nebo kdyZ tato organizace
nemd jednoznaéné nastavené a ustdlené procesy strategického Fizeni, V jiném pfipadé je hod-
noceni implementace strategie souédsti procesu E

Podrobny rozbor stardich strategickych dokumentd z pohledu jejich implementace vede v tymu
k ujastiovani pojmu a péstuje v ném vyraznéjsi strategické vnimdni. Strategicky tym se v této
fazi naudi i riznym metodém hleddni konsenzu. V nékterych piipadech se vyplati vyuZit meto-
dického poradce pro vedeni této &innosti. Pokud star$i strategie méla méfitelné ukazatele, zatne
tym poZadovat provedeni analyz a hodnoti miru dosaZeni stanovenych cilt. Pi{nosné je, je-li
hleddna pficina, pro¢ se nékteré zaméry (strategické cile) nepodatilo realizovat. Pro realizaci této
¢innosti doporucujeme vyuzit jako vychozi také tzv. postup vyjasnéni strategie predevsim v téch
organizacich vefejného sektoru, které strategické planovani dfive neprovadély. Postup vyjasnéni
strategie je mozné shrnout do nasledujicich péti krokd:

1. Analyza aktudlnich oficidlnich strategickych dokumentti. MtzZe jit o dokumenty rizného
typu, jako jsou napf. vize, koncepce, transformace, reformy. Dale je vhodné vyuZit vyrocni
zpravy, zpravy o stava plnéni strategickych dokumentt, existujici analytické studie apod.
Analyza stavajicich dokumentd zabrafiuje duplicitnim pracim a poskytuje zdkladn{ pre-
hled o stavu strategie.

2. Dil¢i strukturované rozhovory o strategii s vedoucimi pracovniky organizace.

3. Znazornénirozdilnych ndzorh na strategii. Kritickym porovnanim jednotlivych odpovédi
lze vas identifikovat rozdily v pochopeni strategie mezi vedoucimi pracovniky.

4. Diskuze nad aktudlnimi strategickymi tématy. Tento krok byvé realizovan zpravidla for-
mou workshopu.

5. Syntéza poznatkl v rdmci pracovnich sezeni. Identifikace chyb realizovanych pfi pred-
chozim zpracovavéni strategickych dokumentd pro poudent jak nepostupovat nebo éeho
se vyvarovat.

o
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B.2) Analyza zainteresovanych stran

Pojem zainteresovand strana si obecné miZzeme definovat jako ,,0s0bu se zdjmem". Podle CSN
EN ISO 9000:2006 je zainteresovand strana osoba nebo skupina’, kterd m4 zajem na vykonnosti
nebo uspéchu organizace. EFQM (2004) jako ptiklady zainteresovanych stran (ZS) uvadi za-
kazniky, partnery, zaméstnance, podilniky, vlastniky, vlddu a legislativni organy i spole¢nost.
7Zainteresovanou stranou miiZe byt také sama organizace nebo jeji ¢4sti. Hlavni zainteresovanou
stranou jsou externi zdkaznici, kterym je primarné urcen vyrobek nebo poskytovana sluzba sta-
novend v poslani organizace.

V odborné literatufe jsou zainteresované strany (stakeholders) definovany zpravidla jako skupiny
nebo jednotlivci, ktefi jsou dotéeni realizaci cili organizace, respektive mohou jejich dosazent
ovlivnit. V souvislosti se systémovymi analyzami jsou zainteresované strany aktéti, kteti jsou
aktivni ve sledovaném systému. V managementu zdrojit se sem zahrnuji uZivatelé a spravci
zdrojti (viz Ramirez, 1999, s. 1). Spole¢né témto definicim je omezeni pojmu na skupiny a jed-
notlivce, ktefi v systému jednaji aktivné a maji specificky zéjem, jelikoZ jsou dotéeni vysledkem
rozhodovacich procesti, popfipadé mohou tyto procesy ovlivnit.

Cilem analyzy zainteresovanych stran je, abychom porozumeéli jejich potfebam a oéekdvanim.
Je podstatné védét, kdo jsou zdkaznici a zainteresované strany organizace nebo jeji ¢asti, jaké jsou
jejich soucasné a pfedpoklidané pozadavky na organizaci nebo jeji ¢dsti. Pojem zdkaznik a zain-
teresovand strana v této u¢ebnici budeme tedy chépat v nasledujicim vyznamu. Zékaznik je osoba
nebo organizace, kterd piijima vyrobek nebo sluzbu (vystup procesu). Zédkazniky ¢lenime v obec-
né roviné na interni a externi, Internim zdkaznikem je organiza¢ni prvek nebo slozka v rdmci
dané organizace. Interni zdkaznik vysledky jiného procesu vyuZiva jako vstupy do procesu, ktery
sém provadi. Externim zakaznikem vGdi organizaci je pak napiiklad spotiebitel, klient, koncovy
uzivatel, maloobchodnik, odbératel. Zékaznik je tedy tzv. odbératel vystupu procesu. Zakaznika
miiZeme charakterizovat jako kli¢ovou zainteresovanou stranu. Zainteresovana strana je osoba
nebo skupina, kterd mé z4jem nebo kterd méiZe ovlivnit Gispéch & vykonnost  organizace.

Podrobnéji o analyze zainteresovanych stran pojednavame v kapitole 5.

v ev s

B.3) Analyza vnéjsiho prostiedi

Cilem strategické analyzy vnéjsiho prostiedi je prozkoumdni prostiedi, ve kterém organizace
funguje, za uéelem poznéni ptileZitosti a hrozeb. Strategickou analyzu vnéjsiho prostiedi orga-
nizace strategicky tym provani, aby mél k dispozici informace o sou¢asném a piedpokladaném
vyvoji téch faktor vnéjsiho prostredi, u kterych predpoklada, Ze ovliviiuji nebo mohou ovlivnit
plisobeni organizace. V dne$nim prostiedi neustalych zmén tyto analyzy tvoff zaklad, na kterém
je moZné budovat procesy strategického plénovani (proces C a D, viz obrazek 2.1). Tyto procesy
zérovei neustdle ovéfuji spravnost analyzy a nuti se k ni vracet. Vnéjsi prostfedi organizace je
zjednodugené vie, co se nachdzi vné organizace, pro potieby strategické analyzy jsou vSak za-
jimavé pouze ty faktory, které maji pfimy vliv na organizaci (tj. vztah faktor — organizace, re-

spektive vztah faktor — organizace nebo jeji ¢ast).

Zakaznici, dodavatelé, vlastnici, lidé v organizaci, bankéfi, svazy, partneti nebo spolecnost. Skupina miize zahr-
novat organizaci, jeji ¢dst nebo vice nez jednu organizaci.

Pojem vykonnost (performance) budeme chépat podle EFQM (2004) jako miru vysledku dosaZenou osobou,
tymem, organizaci nebo procesem.

Ak
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Vnéjii prostiedi organizace mtiZeme &enit na dvé oblasti, a to na mikrookoli a makrookoli.
Mikrookoli zahrnuje organizace, které si pfimo konkuruji, a jejichZ produkty (vyrobky nebo
sluzby) jsou si navzdjem substituty. Pojeti mikrookolf vychéz{ z Porterova modelu analyzy kon-
kurence v odvétvi (Porter, 1985), kterd zahrnuje pét sil: hrozbu substitutt, hrozbu vstupu novych
konkurent, intenzity konkurence stdvajicich konkurentti, vyjedndvaci sily zdkaznikt a zainte-
resovanych stran a vyjedndvaci sily dodavatelt (viz kapitola 5). Joyce (1999, s. 29) pro potieby
vetejné spravy navrhuje model, podle néhoz by se vedouci pracovnici misto na konkuren¢ni sily
zaméfili na sily politické, které zahrnuji: vyjedndvaci silu politickych (volenych) orgdni, vyjed-
névaci silu profesiondlniho managementu, vyjednévaci silu trhu (poskytovani vefejnych sluzeb),
vyjednavaci silu obéant, vyjednévaci silu zdkazniki (uZivateld sluZeb). Mikrookoli je tedy piimé
okolf organizace, respektive konkurenéni (politické) sily ptisobici na organizaci. Makrookoli je
spole¢né pro véechny organizace mikrookoli a uréuje zdkladni podminky, ve kterych jednotlivé
spole¢nosti ptisobi. Makrookoli m{izeme chépat jako ,obal“ mikrookolf; jde pfedeviim o faktory,
které organizace nemiize ovlivnit, a to pfedeviim ekonomické, technologické, socidlni a politické,
Makrookoli je pro organizace stejné, nicméné na kazdou bude ptisobit jinak, protoZe organizace
jsou vzhledem ke své rozdilnosti rizné citlivé na rdzné podnéty.

Mezi nejéastdji v odborné literatufe popisované ndstroje strategické analyzy vnéjdiho prostte-
di patif: PESTLE" analyza, analyza ekonomickych charakteristik odvétvi, analyza hybnych sil
v odvétvi, analyza konkurence v odvétvi (tzv. Portertv model), strategické mapy (tzv. scéndfe),
analyza konkurentd, analyza atraktivity odvétvi, Vybrané néstroje strategické analyzy vnéjsiho
prostfedi, véetné jejich Gidelu a postupu vyuziti, jsou popsany v kapitole 5.

B.4) Analyza vnitiniho prostiedi

Strategie podniku musi reagovat nejen na podminky dané odvétvim a celkovym stavem vnéjsiho
prostiedi, ale musi také brat v tvahu vlastn{ situaci v organizaci, tedy jeji silné a slabé stranky
vychézejici ze zdrojii a schopnosti podniku. Analyza téchto vnitfnich faktord pak pfedstavuje
celkovy audit &i diagnézu vychozi situace podniku. Vychozim bodem takové analyzy by méla byt
klasifikace viech zdrojii, kterymi jsou hmotné, nehmotné, financni a lidské zdroje. Schopnosti
je pak zptsobilost podniku tyto zdroje éelné a efektivné vyuZzivat.

Metod, jakymi lze zjistit a posoudit vyuziti jednotlivych zdrojd, je mnoho: mezi nejéastéji uva-
déné patii finanéni analyza, hodnototvorny fetézec” podle Portera (Porter, 1985, s. 37), portfo-
lio analyza (napf. matice BCG, matice GE, matice Zivotniho cyklu), analyzy firemnich faktor®
(funkénich oblasti), analyza zdroji, McKinseyova analyza tzv. 7 S.

Vybrané ndstroje strategické analyzy vnitiniho prostfedi, véetné jejich tcelu a postupu vyuziti,
jsou popsany v kapitole 6.

B.5) Syntéza vysledii s vyuzitim SWOT analyzy

Soulad organizace s vngj$im prostfedim je vlastné podminén souladem mezi vyuzivénim zdrojti
organizace a realizaci jejich procesti, projektd, akei a podobné s vyvojovymi tendencemi pro-
stfedi.

*  PESTLE analyza je analyza faktorii vngjitho prostiedi: politického, ekonomického, socidlnfho, technologického,
legislativniho a ekologického.
** YV soutasné dobé hovofime spife o analyze hlavnich procest organizace.
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Z4véry analyzy vnitiniho prostfedi jsou podkladem pro formulovéani silnych a slabych stranek
organizace, které 1ze vztahnout k vinéj$imu prostied! a identifikovanym piileZitostem a hrozbam
a usuzovat na budouci dspé&énost ve vzajemném vztahu, a to napt. s vyuZitim SWOT" analyzy.

Podrobné je provedeni SWOT analyzy popsano v samostatné 7. kapitole této u¢ebnice. Je oviem
nezbytné upozornit, Ze pouziti SWOT analyzy je zdvislé na tom, za jakym tcelem ji budeme
pouzivat. Jestli pro identifikaci kritickych (kli¢ovych) oblasti nebo jako podklad pro definovéni
vize, cilfi nebo jako podklad pro stanoveni alternativ strategif. Na tcelu pouziti SWOT analy-
zy z4visi, zda ji provedeme jako vychoz{ ¢innost procesu strategického plénovéni nebo pozdéji.
piiklady SWOT analyzy provedené za riiznym tcelem jsou uvedeny ze strategickych dokumentt
dvou mést (viz obrézky 2.2-3).

VYVAZENY ROZVOJ UZEMI

VyvéZeny rozvoj mésta Vsetin
Evropska tizemni spoluprace

— zpracovani indexu kvality Zivota na sfdlitich, — nizkd atraktivita centra mésta,

— kulturni pamatky a vjznamné objekty v (izemf, které dotvafi chara- | — nedostatek dostupnych bytii a jejich nevyhovujici standard,
Kkter a obraz mésta, - nedostateZné technické vybaveni bytovyich domd,

— existujici tradice folklomich, spolecenskych a jinjch udalosti, — nevyhovufcfstav chodniké, MK, parkovacich ploch,

— kulturni sluzby pro vefejnost, ~ ¥patny stav vefejné zeleng,

- zku|§engsﬁ pii realizadl nejriiznéjsich projektd v rmi pleshranini _ spatny stay nekomertnich volng piistupnjch ploch pro vefejné, rekreatni
spoluprace, a sportovni vyuziti,
— kulturnf a folkiomi tradice v aktivaf formé.

~ Spatnd vefejnd infrastruktura v rdmci sidliStnich celkd
(napf. kamerovy systém Cekdrny, zastévky MHD atd.),

— $patné vnitin{ vybaveni budov se shromazdovacimi saly,
— nedostatek dostupnych bytd.

_ Piileditosti . !
~ atraktivita prostfedf pro cestovnf ruch, — nedostatecnd infrastruktura v nékterych oblastech sportu, kultury,

— spoluprace s partnerskjmi mésty v oblasti Zivotniho prostfedi| — zhorSovdni stavu infrastruktury volnoZasovych aktivit a sluZeb uspo-
a udrZitelného rozvoje obcf a mést, kojujicich potfeby obyvatel,
~ preshraniéni spolupréce v oblasti ekologie, cestovniho ruchu, v socidini | — nevyhovujici stav sportovist,
oblasti, — statické poruchy nosnych konstrukci a funkénf vady domé,
~vyhodné lokalizace tizemi pro realizaci preshranicni spoluprdce. — nevyhovujict parkové tipravy a méstsky mobiliaf

Obrazek 2.2 P¥iklad SWOT analyzy vztahujicf se ke strategickému cili (Koncepce rozvoje mésta
Vsetin se zaméFenim na vyuziti prostiedkd strukturdlnich fondd 2007-2013, 2008, s. 69)

*  SWOT analyza zahrnuje analyzu silnych a slabych strének organizace a ptileZitosti a hrozeb z vnéjiho prosttedi.




ANALYZA V RUKOU MANAZERA — 33 NEJPOUZIVANEJSICH METOD STRATEGICKEHO RIZENT

Silné stranky mésta (S)

Slabiny mésta (W)

smyslupiné koncepéni a proziravé
historické zalozeni mésta s radialné okruznf
kompozici

zalozeny systém zelené doprovazejici vodn{
toky ve mésté v navaznosti na luzni oblasti,
s dostate¢nym mnozZstvim zelené a volnych
(rekreacnich) ploch v urbanistické struktufe
mésta tradice kvalitni architektury existence
koncepce bytové politiky mésta

kvalita pfirodniho zdzemi mésta zajem
obyvatel bydlet v Hradci Kralové dostate¢né
mnozstvi prestavbovych ploch v majetku
mésta

nevhodné funkéni a prostorové vyuzitf
vnitroblokd bytovych domt

nefedeni dopravy v klidu

nizka intenzita bytové vystavby ve srovnan{
s pramérem CR

nepfipravenost a nedostatek lokalit pro
bydleni

velké mnozstvi bytd v panelovych domech
a neexistujici systém revitalizace sidlist
neexistence bydleni se snizenym
standardem

Vnéjsi piileZitosti (0)

Hrozby (T)

dostavba nadfazeného komunikaéniho
systému (D11, R11, R35)

smysluplné a koncepénf fedeni regiondlni
sidelnf hradecko-pardubické aglomerace
statut krajského mésta a postaveni
regiondiniho centra jako pfedpoklad pro
piichod investor(i v oblasti bydleni, vyroby
a sluzeb

zména legislativy v oblasti bydleni {napf.
trh s byty)

zména legislativy v oblosti bydleni (napf.
trh s byty)

nedmérny néardst rodinnych doma

v okolnich obcich

stavajici tendence demografického poklesu
pifpadné nedokonceni nadfazeného
komunikaéniho systému (D11, R11, R35)
splavnénf{ Labe pro nakladni lodé spalovna
Opatovice

Obrazek 2.3 Piiklad SWOT analyzy kli¢ové oblasti Urbanismus a bydleni
(Strategicky plan rozvoje mésta Hradce Kralové do roku 2020, 2006, s. 16)

Jak miiZeme chépat strategické planovani? Jednoduse fe¢eno, strategické planovani urcuje, kam

YIX

organizace sméfuje béhem piistich let a jak dosédhne tohoto sméfovéni (jak ho zabezpeci). Je
také nezbytné pFipomenout, Ze strategické pldnovani probihd pro rzné hierarchické arovné

- viz hierarchie strategii.

My jsme si v souvislosti s vykladem pojmu strategie jako pldn uvedli v ¢asti, co je to strategie,
vyznam tohoto pojmu. Strategické planovani tedy budeme chdpat jako procesy zpracova-
ni strategického zaméfeni a formulace strategie organizace a jejich ¢asti, kdy na zakladé
poslani organizace s ohledem na vSechny podstatné (strategicky vyznamné) vnitfni a vnéj-
$i podminky stanovujeme vizi, hodnoty, strategicka témata a strategické cile, a definujeme
strategie (specifické cile a akce) k dosazeni stanovenych strategickych cilti s vazbou na dis-
ponibilni zdroje.

MODEL STRATEGICKEHO RIZENI JAKO SKUPINA PROCESU KARLTOLA 2

Konkrétné v nadem piipadé strategické pldnovani zahrnuje dva na sebe navazujici procesy C
(stanoveni strategického zaméfeni) a D (formulace strategie), jejichZ vystupy ndém musi odpo-
vidat na dvé nésledujici otdzky: Kde chceme byt? Jak se tam dostaneme?

Pro¢ vlastné strategicky pldnujeme? VystiZnou odpovéd lze najit napt. u Hershey (1992), ktery
uvadi, Ze ,uéelem strategického planovani je zlepsit kvalitu dne$nich rozhodnuti ve svétle budou-
ctho vivoje. Odpovéd na tuto otdzku také méizeme shrnout do p¥fnosti, které ndm strategické
plénovani poskytuje.

Nejvétsim piinosem strategického pldnovéni je, Ze napomaha jasné si uvédomit Zidouci sméry
vyvoje a kromé plénovani budouci podoby a cflii organizace navrhuje také reakci (strategie), jak
yyty¢eného sméru dosdhnout v zévislosti na pfedpokliddaném budoucim vyvoji vngjiiho prostiedi
avsouladu s poslanim. Ukazuje tedy, jak se co nejlépe ptipravit na budouc vyvoj vnéjgich podmi-
nek pti minimalizaci nezddoucich dopadi rizik a pfi maximalizaci uZitku z moZnych ptilezitosti,
jez mohou v budoucnosti nastat. Napomdh4 také fesit vyty¢ené sméry rozvoje v dlouhodobém
méfitku a umoZiuje optimalni nastaveni vyuzit{ lidskych, finan¢nich, technologickych a dalsich
zdrojt a tim piispivé ke zlepSeni vykonnosti organizace. Vytvéaii tedy objektivni zdklad pro rozho-
dovdni o prioritdch. Strategické planovani také pfindsi zménu reaktivniho p¥istupu na proaktivni
a je nastrojem pro komunikaci s témi, ktefi se zajimaji o budouc{ zdméry organizace.

Vystupem strategického plénovani je formulovana strategie, zpravidla v podobé strategického
planu. Strategicky plan v kontextu ostatnich planti organizace je zastfesujicim koncepénim doku-
mentem, ktery slouzi jako vstup (vychodisko) pro jiné typy pldnovan{ (napt. sttednédobé, krat-
kodobé, tzemni). Strategické pldnovéani v raznych organizacich vefejného i soukromého sektoru
nenf shodné, jelikoz kazdd organizace pfistupuje k pldnovani z hlediska konkrétniho uéelu, za
jinych podminek a klade diiraz na jina témata (oblasti), jako napf. fe§eni finan¢n{ situace, roz-
voj organizace, problematika struktury sluZeb a programt. Srovndni rozdil mezi strategickym
plénovanim a jinymi typy plénovéni je uvedeno v tabulce 2.3.

Tabulka 2.3 Srovnéni rozdild mezi strategickym planovanim a jinymi typy planovéni

lanova ty

Realizované smérem top-down (shora-dol()
vrcholovymi manazery

Realizované smérem bottom-up (zdola-nahoru)
zaméstnanci

Vytvéii budoucnost Pokraguje v soucasnosti

Casovy horizont zpravidla mezi 5 a% 20 lety Casovy horizont zpravidla od 1 do 5 let

Minimalni nebo Zadné ovliviiovani zkusenostmi
vrcholovych manazerd

Je ovliviiovano zkusenostmi vrcholovych
manazeru

Zaméfen( na externiho zékaznika (zainteresova- | Zaméfeni na interniho zdkaznika (zainteresova-
né strany) né strany)

Hodnocenfi byva zaméteno na efektivnost” Hodnoceni je zpravidla zaméfeno na U¢innost™

Poklada daraz na proces Déva daraz na plén

Proaktivni Reaktivni

*  Rozsah, ve kterém jsou plénované ¢innosti realizovany a planované vysledky dosazeny. Jednd se o stupen dosazent

cile. (CSN EN ISO 9000:2006, s. 23).
** Vztah mezi dosazenym vysledkem a pouzitymi zdroji (CSN EN ISO 9000:2006, s. 23).
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Pii vlastni realizaci strategického pldnovani (procesy C a D, véetné procesu B: Strategickd ana-
lyza) doporucujeme respektovéni v textu nésledujicich zdsad.

Pt tvorbé vize, cilti a strategie (specifické cile a akce) je vhodné, abychom udrZzovali ve vzdjemné
rovnovéze tviréi piistup (kreativitu) a &isté analytické postupy. Jinak feceno, tviiréi ¢innost pro
ziskdvani ndpadii a novych myslenek (napt. brainstorming, synektika) je podporovéna analytic-
kymi $etfenimi a vyhodnocenimi. Je-li celkovy proces strategického pldnovani ptili§ nestruktu-
rovany, hrozi organizaci nebezpedi, ze dileZité aspekty ponechd bez poviimnuti. Naproti tomu
pokud je proces strategického planovéani pfili§ formalni, jsou potlaceny kreativni my3lenky, které
jsou podstatou kazdé uspésné strategie.

Pouzivani ovéfenych analytickych ndstroji. Mezi né miizeme zahrnout jiz zminénou SWOT ana-
Iyzu, PESTLE analyzu a Porterovu analyzu konkurence v odvétvi, kterd se tyk4 analyzy mikro-
prostiedi a mnoho dal$ich. Oviem pti vyuziti jakéhokoliv typu analyzy je nutné mit neustdle na
paméti, Ze komplexnost a detailnost kazdé analyzy zévisi na specifickych podminkéch organizace
a také za jakym konkrétnim téelem ji provadi i na zdokumentovani viech dilezitych piedpokla-
di a vysledkd analyz, které jsou zékladem pro stanoveni strategického zaméfeni.

Diilezité je i pouzivani jednozna&nych pojmi (vize, poslani, strategické cile, specifické cile, stra-
tegické akce, alternativy jednéni, strategické témata apod.). V mnoha organizacich se tyto pojmy
jiZ vyu#ivaji v uréitém vyznamu. Proto je nezbytné konkrétné a jednoznaéné uvedené pojmy
definovat pro potieby strategického plénovéni dané organizace, abychom zamezili nepochopent
a usnadnili komunikaci.

Y v

Pii diskuzich o strategii a zpracovavani strategie musime zohledilovat odpovidajict Grovné fize-
ni, tzn. hierarchické tirovné a irovné zodpovédnosti. Pfi tvorbé strategie je nezbytné dbat na
obsahové a finanéni meze, stejné jako na externi a internf tthel pohledu.

V zésadé Ize Fict, e neni podstatné, jestli dand organizace vefejného nebo soukromého sekto-
ru vytvoti jeden dokument s ndzvem strategicky plan (pFipadné obdobou tohoto nézvu) nebo
v ramci tohoto procesu vytvoii nékolik strategickych dokumenti, jako napf. vize a strategické
cile organizace, strategie rozvoje organizace a dil¢f strategie rozvoje (piipadné tyto dokumenty
v néjaké kombinaci). Ndzvy dokumenté mizeme povaZovat za nepodstatné. DiileZitéji{ je, jakou
metodikou jsou zpracovany; za nejdiileZitéjsi ve vazbé na strategické pldnovani miZeme povazovat
provézéni zdrojii a procest, projekti, programil se strategif organizace, respektive stanovenymi
strategickymi cili. Také je nezbytné, aby byly strategické cile stanovovany pro dané urovné fizent
a tvorily tak hierarchickou strukturu. Ve vefejném sektoru je nezbytné vychdzet z hierarchické
struktury strategii (viz kapitola 1) a drzet se metodiky koncepci, ktera je pro tstfednf organy
statn{ sprévy stanovena vyhlégkou ¢ 10+P/2001, k navrhu Metodiky sttednédobych koncepci
(viz kapitola 1). Dalsf vyznamny vliv na strategii organizace mé zabezpeceni podpory politické
reprezentace, top managementu organizace, zaméstnancti a dalsich zainteresovanych stran.

Strategické plénovani nemusi byt realizovdno pouze pro dlouhodoby ¢asovy horizont. Oviem
hierarchick4 struktura strategii, respektive koncepci, by méla byt vztaZena ke stejnému Casové-
mu horizontu.

rvs

V nasledujici ¢sti se tedy podivame, jaké ¢innosti v rdmci procest strategického planovéni pro-
védime. Zaéneme podle &asové posloupnosti procesem C: Stanovent strategického zaméfent.

MODEL STRATEGICKEHO RIZEN{ JAKO SKUPINA PROCESU

KAPITOLA 2.

Proces C) Stanoveni strategického zamékeni

Strategické zaméfeni organizace nebo jeji ¢asti je zpravidla tvofeno péti prvky: poslanim, vizi,
hodnotami, strategickymi oblastmi a obecnymi (strategickymi) cili organizace nebo jeji &sti.
My si popi§eme postup tvorby viech téchto prvki, pficem? je faktem, Ze nékteré organizace
nepracuji s vizf a véechny nésledujici ¢innosti (stanoveni obecnych a specifickych cilti a akef)
vztahuji k poslani. Nebo naopak nemaji stanovené posléni a pracuji pouze s vizi. Hodnoty jsou
uvadény pomérné Casto, dd se fict, Ze téméf vidy ve strategickych planech zahrani¢nich orga-
nizaci. V Ceské republice jsou mnohdy hodnoty brény jako néco formalniho a zbyte¢ného.
'V organizacich vefejného sektoru CR byvaji hodnoty &asto vztaZeny k chovén{ zaméstnanct, které
je popsano v etickém kodexu zaméstnanct organizace daného typu. Také je vhodné upozornit,
#e pro téchto pét prvkd odbornici pouZivaji riizné ndzvy. Jaké nazvy jsou pouiivany, to si uve-
deme u jednotlivych prvki strategického zaméfeni v rdmci ndsledujicich ¢innosti. Faktem je, Ze
neni aZ tak podstatné, jaky nazev pro dany prvek budeme pouzivat. Zasadni je, aby tento pojem
byl jednoznacné definovén a vysvétlen a u organizace byl vyuZivén jednotné. Pokud uZ néktery
z nasledné popisovanych pojmd vyuZivéte v jiném vyznamu, pouZivejte jej ddl, ale jednoznaéné
stanovte jeho tlohu a vyznam v rdmci strategického planovani a nasledné implementace stra-
 tegie. Cinnosti provadéné pro stanoveni strategického zaméfeni (proces C) jsou ndsledujict:
(C.1) Definovani nebo aktualizace poslini. (C.2) Definovani nebe aktualizace vize. (C.3)
Stanoveni nebo revize hodnot. (C.4) Stanoveni strategickych témat. (C.5) Stanoveni nebo
aktualizace obecnych (strategickych, globélnich) cild.

C.1) Definovani nebo aktualizace poslani

Poslani, ¢asto se také pouZivd pojem mise, ktery je ekvivalentem pojmu poslani, ndm mus{ vyjad-
fovat smysl existence dané organizace. Stanovené poslani by mélo zahrnovat kli¢ové poskytované
sluzby nebo vyrobky a klicové zdkazniky. Abychom mohli definovat poslani organizace nebo jeji
dsti, je nezbytné mit revidované veskeré regulatory fizeni (viz ¢innost B.1), tedy zdkony, vyhl4s-
ky, normy a intern{ normativni akty, které maji vliv na existenci a chod dané organizace. Pokud
jsme revidovali vechny reguldtory f{zenf pro danou organizaci predev$im vefejného sektoru,
miizeme formulovat jeji posldni. Zakladem pro definovani poslani organizac vefejného sektoru
jsou pravnim pfedpisem vymezené piisobnosti. Naptiklad plisobnosti usttednich orgénii statni
spravy CR upravuje zakon CNR & 2/1969 Sb., o zifzeni ministerstev a jinych tistfednich orgdntl
stdtnf spravy CR, ve znéni zmén a doplikd (tzv. kompeteneni zakon). U stanovovani poslani
obce je nezbytné vychazet ze zdkona ¢. 128/2000 Sb., o obcich, kde je v § 2 stanoveno nésledu-
jict: ,Obec pecuje o v8estranny rozvoj svého tizemi a o potieby svych ob¢anty pfi plnéni svych
tkoltl chrani téZ vefejny zdjem.” Pro tvorbu poslani miizeme pouZit formuldf uvedeny v tabulce
2.4, ktery nds navede k jednoznaéné, srozumitelné a vystizné formulaci posldni. V této tabulce
je uveden i ptiklad vyuziti formuléfe pro stanoveni poslani Ustavu operacné-taktickych studi
Univerzity obrany (UOTS UO).

U stanoveného poslani musime testovat jeho konzistentnost a efektivnost, a to ve smyslu zod-
povézeni si nasledujicich otdzek: Je definované posldni v souladu s pravomocnymi regulatory
tfzeni? MuZe byt definované poslani uskutecnéno se v sou¢asné dobé dostupnymi zdroji?

Mnohdy se setkdvdme s nizorem, Ze poslani neni potfeba definovat, jelikoz vie je dino zdkony.
Mozna ano. Ovéem pokud se do nich nepodivate, jak to vite? Navic smysl existence dané organi-
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Tabulka 2.4 Pfiklad formulafe pro tvorbu posléani

| Pomticka pro definovani poslani I | Priklad: Posldnf UOTS UO J
EXISTUJEME PROTOZE EXISTUJEME PROTOZE
primarni ucel organizace, zfskdvdme a poskytujeme odborné poznatky
uspokojované potfeby nebo feseni a znalosti v oblasti vojenské védy a stdtni spravy
problému
PRO PRO
primarni zdkaznici distojniky a civilni vysokoskolsky vzdélané

zaméstnance rezortu MO

PROTO ABY PROTO ABY

byl zabezpecen rozvoj vojenské védy a problematiky
stdtnf sprdvy a pieddvdnf kvalitnich a nezbytnych
vojensko-odbornych znalosti v pofddanych kurzech,
které nepofddad zddnd jind instituce CR

kli¢ové nabizené sluzby

ABY ABY

dlouhodobé vysledky podmiiujici mohli kvalitné a vykonné zastdvat soucasnou

tspéch a budoucf funkci a spinili poZadované kvalifikacnf
poZadavky

zace se mohl v pritbéhu ¢asu vyvijet a provést zménu v regulatoru fizeni, respektive v zdkonech,

je pomérné Casové narocnd zalezitost.

Odpovédi na nésledujici otézky ndm pomohou zhodnotit, zda jsme posldni definovali efektivné.
i Je posldni stanoveno jednoznaéné a srozumitelné pro zaméstnance, zdkazniky a zainte-

resované strany?

Je struéné (1-2 odstavce) a snadno zapamatovatelné?

Vystihuje unikdtnost organizace (nebo jeji ¢4sti) a nabizené kli¢ové sluzby nebo vyrobky?

Vystihuje poslani kli¢ové zdkazniky organizace?

Podivejme se na né&jaké piiklady redlné definovanych posléni u organizaci vefejné spravy. Jsou
tato posléni podle va$eho nézoru stanovena vhodné? Pro zhodnoceni poslani miiZete vyuzit vyse
uvedené otdzky. Kterd poslani jsou p#ili§ vagni a dala by se vyuZit pro vice organizaci?
Piiklady nasledné uvedenych poslani, vizi, hodnot, strategickych témat a ciléi vychdzi ze strate-
gickych dokumentd organizaci, které jsou uvedeny v literatufe u této kapitoly.

Pfiklady poslani organizaci vefejné spravy:

Poslini Ceského statistického ii¥adu (CSU): Na zdkladé ziskanych tidajit vytvitet a poskytovat
davéryhodny, konzistentnf obraz o stavu a vyvoji spolecnosti v ndvaznosti na vyvijejici se potfeby
viech uivatelii slueb stdtni statistiky v podminkdch méniciho se prostfedi. Za tim dcelem koordi-
novat stdtnf statistickou sluzbu v Ceské republice.

Posldni Krajského sifadu Zlinského kraje: Posldnim Krajského ifadu Zlinského kraje je poskytovat
vefejné sluzby, vedouct ke spokojenosti oblanii a k viestrannému rozvoji kraje.
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Poslani Ceské inspekce Zivotniho prostiedi’ (CIZP): Ochranou a zlepSovdnim stavu Zivotniho
prostiedi a piirodnich zdrojii prostiednictvim efektivnich a ficinnych inspekci a prosazovdnim prdva
zivotniho prostied slouzime soulasné a budoucim generacim, p¥icemz bereme v tivahu prdvo ob-
Zantl na piiznivé Zivotni prostieds, dané ¢l. 35 Listiny zdkladnich prdv a svobod, kterd je soucdsti
gstavntho pofddku Ceské republiky.

Poslini U.S. Patent and Trademark Office: To foster innovation and competitiveness by: Providing

high quality and timely examination of patent and trademark applications, guiding domestic and
international intellectual property policy, and delivering intellectual property information and

-education worldwide.

Poslani U.S. Department of Homeland Security: We will lead the unified national effort to secure
America. We will prevent and deter terrorist attacks and protect against and respond to threats and
hazards to the Nation. We will secure our national borders while welcoming lawful immigrants,
visitors, and trade.

Posldni U.S. Department of Veterans Affairs (VA) and Department of Defense (DoD): To
improve the quality, efficiency, and effectiveness of the delivery of benefits and services fo veterans,
servicemembers, military retirees, and their families through an enhanced Department of Veterans
Affairs (VA) and Department of Defense (DoD) partnership.

Posldni Federal Bureau of Investigation (FBI): To protect and defend the United States against
terrorist and foreign intelligence threats, to uphold and enforce the criminal laws of the United
States, and to provide leadership and criminal justice services to federal, state, municipal, and
international agencies and partners.

Poslini U.S. Department of Agriculture (2006): We provide leadership on food, agriculture, natu-
ral resources, rural development and related issues based on sound public policy, the best available
science, and effi cent management.

Posléni National Aeronautics and Space Administration (NASA, 2006): To pioneer
the future in space exploration, scientific discovery, and aeronautics research.

C.2) Definovani nebo aktualizace vize

Vize je formulovéna jako Zddouc! cilovy stav, respektive spole¢né sdilend predstava o tom, jak
md organizace v néjakém bodé budoucnosti (zpravidla za 15-20 let) v idedlnim ptipadé vypadat.
Vize mize také obsahovat popis zdkazniki a zainteresovanych stran, kteti budou mit v budouc-
nu prospéch z organizaci poskytovanych sluzeb nebo vyrobkd. Vize ndm odpovidé na otézku,
jak bude vypadat tspéch nasf organizace za 15-20 let. Jinymi slovy feceno, kde organizace bude
v idedlnim pfipadé v budoucnu (v jaké pozici, situaci, stavu)? Vize tedy vyjadiuje cilovy (pla-
novany) stav organizace v budoucnosti. To, co dnes odli$uje dlouhodobé tispéiné organizace od
uspé$nych kratkodobé nebo dokonce netspésnych, je schopnost formulovat vize, ziskat pro né
zaméstnance a spole¢né k nim sméfovat promyslenymi cestami (strategie). Neméli bychom se
dostat do situace, Ze top manaZefi stanovili vizi a v8ichni se na ni shodli, oviem zaméstnanci ji
nerozumi nebo v hor$im ptipadé ji vilbec neznaji. Proto je tak dtlezité, aby vizi sdileli vichni
zameéstnanci organizace, coZ mimo jiné znamena, Ze ji znaji a rozumi ji.

* Strategicky plan CIZP (2004),
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Vytvoten{ jednoznaéné a inspirujici vize musime provadét podle ndsledujicich principt:

Vize musi byt vytvotena jako popis idedlniho stavu organizace v budoucnu a tim pomoci
urdit sméfovani organizace k jednomu spole¢nému bodu.

# Vize popisuje, kde organizace chce byt, a ne to, jak se tam dostane.

Vize odpovida na otdzku, jak bude organizace zndmé nebo jakou povést bude mit.

Vize musi byt stanovena leadery (top manaZery) organizace a sdilena véemi zaméstnanci
dané organizace.

i Vize musf byt jednoznaéna, konkrétn{ a srozumitelnd pro vechny pracovniky a zain-
teresované strany organizace. Vieobecnd fréze typu: ,Chceme byt nejlepsi na svété...”
nespliiuje tcel.

i Vize by mé&la obsahovat také popis toho, jakou hodnotu organizace piindsi zdkaznikim
a zainteresovanym strandm.

B Vize odpovidd na otézku, jak vypada Gspéch.

Vytvotend vize tedy musi byt (upraveno podle Niven, 2002):

B Stru¢na: méla by piitéhnout pozornost (néco jako slogan kampané organizace pro
budoucnost).

#  Atraktivni: oslovujici viechny zainteresované strany, napt. zaméstnance, zékazniky, spon-
zory, dodavatele.

# V souladu s posldnim: témata obsaZena v poslni by se méla odrazit ve vizi.
& Ovéfitelnd: jak pozndme, Ze jsme ji dosahli?

Uskute¢nitelna: je zaloZena na skutecnosti,

Inspirujic: musi ji rozumét viichni pracovnici organizace a inspirovat je v jejich préci,
aby napomohli k jejimu dosaZeni.

Nynf se podivédme, jak si vize stanovily nékteré z organizaci vefejného sektoru. Zhodnotte, zda
uvedené piiklady spltiuji vy$e uvedené principy jednoznaéné a inspirujici vize.

Priklady vize organizaci vefejného sektoru:
Vize Ceského statistického titadu: CSU je moderni uZivatelsky zaméfenou instituci, kterd:
& vyzndvd zdkladni hodnoty, jako jsou profesionalita, nezdvislost, nestrannost a otevienost,

i dosahuje vysoké tirovné kvality poskytovanych sluZeb urlenych Sirokému spektru uZivatelii
stdtnf statistiky, uzndvd princip rovného pfistupu viech uzivateltl k informacim; statistika,
kterou produkuje, je pfistupnd viem uZivateliim,

i je uzndvanym partnerem v mezindrodni spoluprdci plné zapojenym do mezindrodnich
struktur, aktivné piispivd k rozvoji stdtni statistiky a k jeji harmonizaci v mezindrodnim
méfitku,

md diwéru a vieobecné uzndni domdci i mezindrodnf vefejnosti,

dosahuje pfi koordinaci stdtnf statistické sluzby raciondlni délby prace viech spolupracu-
jlcich instituci,
klade diiraz na vykonnost a inovace vnitinich procest,
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dosahuje vysoké efektivnosti pti vyuZivini vech dostupnych zdrojii, pfitom sniZuje zati-
Zenf respondentil,

m  opird se o vysoce motivované kvalifikované odborniky, pro které vytvdfi odpovidajici pra-
covni podminky,

vyuzivd modernt (vyspélé) informacni a komunikaéni technologie,

B je integrdlni soucdst informacniho systému vefejné spravy a aktivné se podili na jeho
vytvifent,

podili se na rozvoji statistiky jako védni dzsczplmy

Vize mésta Hradce Krdlové: Hradec Krdlové je v roce 2020 metropoli severovychodnich Cech,

dynamicky se rozvijejict a udrZované mésto s funkcnim a harmonickym urbanistickym feSenim

navazujicim na tradici mésta - salonu republiky, mésto Zivé a oteviené novym myslenkdm,

B mésto jednoznacné prostorové vymezené viii okolni krajiné, s vyvdZenym rozloZenim a pro-
misenfm funkci, s polyfunkénim Zivym jddrem mésta a s moZnosti ziskat ptimérené bydlent,

B mésto s vyvdZenym funkénim dopravnim systémem Setrnym k Zivotnimu prostied, s viznam-
nou rolf vefejné dopravy, propojenou siti cyklostezek, usmérnénou automobilovou dopravou
a kvalitnim Zelezniénim a délniénim napojenim na okolnf regiony i svét,

B mésto zdravé a Cisté, s dostatkem vefejné zelené, rozvijejici se v souladu s principy udréitel-
ného rozvoje a respektujict principy predbéiné opatrnosti, se zavedenym systémem péce

a vytvdfejici dobré Zivotni prostreds pro své obcany,

uzndvané centrum kultury, sportu a spoleCenského Zivota s bohatou kulturné-spolecenskou
a sportovni nabidkou podporujici rozvoj lidského potencidlu, mésto vstficné k aktivitdm
obéani; a ptitaZlivé pro jeho ndvstévniky,

pro celoZivotni vedélavini, védu a vizkum i kvalitni naplitovini volného Casu, kongresové
centrum,

@ mésto moderntho primyslu a podnikdni, zaloZeného na nejnovéjsich ekologicky Setrnych
technologiich s &istymi provozy a vyuZivajici IT a kvalifikované sily, zndmé svymi vyrobky,
s dynamickym rozvojem drobného a stfedniho podnikdni, Sirokou Skdlou provozii a sluZeb
a nabizejici diverzifikované pracovni ptileZitosti,

bezpecné mésto s nizkym vyskytem spolecensky nezddoucich jevit a s vysokou tirovni preven-
ce, s komplexnim a spravedlivim systémem zdravotni péce a socidlnich sluZeb, zaloZenym
na spoluprdci zadavatelii, uZivatelii a poskytovatels,

@ mésto s kvalitni, fungujici a hospoddrnou technickou infrastrukturou Setrnou k Zivotnimu

prostiedi a nenarulujici vzhled mésta, se zajisténymi podminkami pro optimdlni rozvoj
zdsobovdni energiemi,

komunikujici mésto s vysokou kvalitou vefejné spravy a aktivni oblanskou spoleCnosti,
s otevienym a prithlednym rozhodovdnim, kdy rozhodnuti jsou prijimdna s ohledem na
dlouhodobé dopady a je zajisténa zpétnd vazba v Fizeni mésta pfi respektovdni ndzorti
oblantl, mésto s aktivnim partnerstvim mezi radnici a riznymi organizacemi ve mésté, CR
i zahranici, se zdravym sebevédomim jedincii i komunity.

o Zivotni prostfedf, chrdnici pfirodu a krajinu, respektujici svou kapacitu a limity tizemi

vyhldsené univerzitni mésto, centrum skolstvi a vzdélanosti poskytujici dostatek ptileZitost!
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Vize mésta Vsetin: Vsetin, srdce Valadska - ptijemné mésto k Zivotu, prdci a zdbavé; mésto usilu-
jict o zvySovdni kvality Zivota pfi respektovdni udrZitelného rozvoje.

Vize Ceské inspekce #ivotniho prostiedi: Nés cil je dlouhodoby. Cheeme byt diwéryhodnou, sil-
nou a respektovanou organizaci na vysoké odborné tirovni, plisobici jednotné na tizemf celé Ceské
republiky.

Pracujeme v souladu s nejvy$$imi moZnymi standardy kvality pro oblast inspekci Zivotniho pro-
stfedi a prosazovdni prava. Odrazovym miistkem pro zvySovdni kvality nasf prdce jsou Minimdini
kritéria EU pro inspekce v oblasti Zivotniho prostfedi.

Jedndme rozhodné, spravedlivé, oteviend, disledné, primétené, integrované a citlivé vnimdme zmény
Zivotniho prostied{ zpiisobené rozvojem lidské spolecnosti.

Resime problémy s ohledem na ochranu Zivotniho prostiedi a trvale udrZitelny rozvoj v tizké spolu-
prici s ndrodnimi, regiondInimi i mistnimi, stejné tak evropskymi a jinymi mezindrodnimi inspekd-
nimi a zdkon prosazujicimi organizacemi.

Prévo je pro nds hlavnim pracovnim ndstrojem. Pripadné ndvrhy na zlepSovdnf pravnich predpisi
preddvdme prislusnym orgdniim stdtni spravy.

Vize U.S. Patent and Trademark Office: Leading the World in Intellectual Property Protection
and Policy.

Vize U.S. Department of Homeland Security: A secure America, a confident public, and a strong
and resilient society and economy.

Vize U.S. Department of Agriculture: To be a dynamic organization that is able to enhance ag-
ricultural trade, improve farm economies and duality of life in rural America, protect the Nations
food supply, improve the Nation’s nutrition, and protect and enhance the Nation's natural resource
base and environment.

Vize National Aeronautics and Space Administration (NASA): NASA has adopted the spirit,
principles, and objectives of the U.S. National Space Policy and the National Aeronautics Research
and Development Policy as the Agency’s Vision.

Vzhledem k tomu, Ze ¢edtina je pomérné kvétnaty jazyk, ndsledné uvedend vize Ministerstva vnitra
CR plisobi spise ismévné, Osobné jsem si po pielteni této vize prestavila prithledné ministerstvo
diivéry. Takto stanovena vize bezesporu splni jedno z doporudeni vztahujici se k vizi uvadéné
Mallyou (2007, s. 30), a to, Ze dobrd vize inspiruje a rozveseli pracovniky.

Vize Ministerstva vnitra (MV) CR: Ministerstvo vnitra uéinilo zdsadni kroky — aktudiné reali-
zované projekty, diky nimz by mélo dojit k vyrazné proméné této instituce z ministerstva strachu
na ministerstvo dijvéry.

»Snazime se vytvofit dobfe fungujici, prihledny a moderni iitad, jehoZ poslanim je slouzit lidem.”

Ivan Langer, ministr vnitra (2008)

C.3) Stanoveni nebo revize hodnot

Hodnota je atribut, ktery je ¢lovékem nebo organizaci uznavany. Podle povahy lze rozlisit finan¢-
ni, socidlni, kulturni a moralni hodnotu. Morélni hodnoty jsou viceméné univerzalni, zatimco

_KAPITOLA 2.

MODEL STRATEGICKEHO RIZEN[ JAKO SKUPINA PROCESU

kulturni hodnoty se mohou ménit podle organizaci, stejné jako podle zemi. Kulturni hodnoty
v organizaci by mély byt vztazeny k poslén{ organizace.

Hodnoty organizace maji obvykle podobu seznamu, ktery obsahuje souhrnné priority toho, jak
bude organizace ptisobit. Pomérneé ¢asto jsou vyjadfeny jako mordlni hodnoty. Morélni hodno-
ty jsou hodnoty, kterymi jsou navrZeny souhrnné priority tohq, jak by zaméstnanci méli jednat,
napt. Cestné, s respektem. Néktet{ zahrnuji také tzv. provozni hodnoty, které navrhuji souhrnné
priority organizace, napt. rist, efektivnost, zvySovani trintho podilu, sniZovén{ nékladi (tyto
provozni hodnoty bychom oviem mohli charakterizovat spise jako cile).

‘Hodnoty jsou stanovovéany jako spole¢né presvédceni, které je tfeba pfijmout v celé organizaci
a mohou byt vyznamnym néstrojem pro zménu organizacni kultury a motivace pracovniki.

Neékdy jsou hodnoty vyjadfeny ve vazbé na odpovédnost organizace a jejich pracovnika k zdkazni-
kéim, zaméstnanciim, zivotnimu prostiedi, komunité (ve kterém phisobi) a zainteresovanym stra-
ndm. V jinych ptipadech jsou hodnoty vyjadiené ve vazbé na kvalitu Fizeni, vyrobku a sluZeb.

Nyni se podfvime, jak si své hodnoty stanovily nékteré z organizaci vefejného sektoru. Zhodnotte,
jaky typ hodnot dand organizace vyuZila.

Priklady hodnot organizaci vefejné spravy:

Hodnoty CIZP:

Pracujeme Cestné, nezaujaté a presné, ale zdroveri zdvofile.

Snazime se ziskdvat nové informace, které ddle predavime kolegiim, partnerskym organi-
zacim, ale i vefejnosti, to vie v rdmci moznosti danych pravnimi predpisy.

Jsme si védomi své zodpovédnosti za stav dodrzovdni prava Zivotniho prostiedi a tim i tirov-
né ochrany Zivotniho prostiedf v Ceské republice.

B Proto uplatfiujeme pfi své prici principy prevence, pfedbézné opatrnosti a integrace.

Kli¢ové hodnoty U.S. Departmment of Homeland Security:

3

Duty: Embodying Integrity, Responsibility, and Accountability.

We will faithfully execute the duties and responsibilities entrusted to us and maintain the hi-
ghest ethical and professional standards. We will never forget that, for many, we are the face
of America - the first Americans that many visitors will meet.

& Respect: Honoring Our Partners and One Another.

& We will highly value the relationships we build with our customers, partners, stakeholders,
and each other. We will honor America’s liberty, democracy, and diversity.

Innovation: Creating Opportunities.

We will identify and explore uncharted opportunities to enhance homeland security. We
will encourage and recognize our employees’ original thoughts and initiatives and will foster
a creative environment in which they can grow, develop, and progress.

Vigilance: Safeguarding America.

We shall identify, defeat, and mitigate threats to the safety of the American people. We will
constantly guard against threats, hazards, or other dangers that threaten our Nation and
our way of life.
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Hodnoty U.S. Patent and Trademark Office:
1 Quality

Timeliness

1 Cost-Effectiveness

i Transparency

Kli¢ové hodnoty NASA:

NASA engages in tasks of extraordinary risk, complexity, and national priority. Mission-driven,
with mission success at the cornerstone of its culture, the Agency rigorously manages requiremnents,
schedules, facilities, human resources, and budgets.

The Agency’s four shared core values support NASAs commitment to technical excellence and express
the ethics that guide the Agency’s behavior. These values are the underpinnings of NASA’ spirit and
resolve. NASAS purpose is to conduct successful space missions on behalf of the Nation and to explore,
discover, and learn. Every NASA employee believes that mission success is the natural consequence
of an uncompromising commitment to safety, technical excellence, teamwork, and integrity.

Safety: NASAS constant attention to safety is the cornerstone upon which NASA builds mission
success. NASA employees are committed, individually and as a team, to protecting the safety and
health of the public, NASA team members, and the assets that the Nation entrusts to the Agency.

Excellence: To achieve the highest standards in engineering, research, operations, and management
in support of milion success, NASA is committed to nurturing an organizational culture in which
individuals make full use of their time, talent, and opportunities to pursue excellence in both the
ordinary and the extraordinary.

Teamwork: NASA strives to ensure that the Agency’s workforce functions safely at the highest levels
of physical and mental well-being. NASAs most powerful tool for achieving mission success is a mul-
ti-disciplinary team of diverse competent people across all NASA Centers. The Agency’s approach to
teamwork is based on a philosophy that each team member brings unique experience and important
expertise to project issues. Recognition of and openness to that insight improves the likelihood of
identifying and resolving challenges to safety and mission success. NASA is committed to creating
an environment that fosters teamwork and processes that support equal opportunity, collaboration,
continuous learning, and openness to innovation and new ideas.

Integrity: NASA is committed to maintaining an environment of trust, built upon honesty, ethi-
cal behavior, respect, and candor. The Agency’s leaders enable this environment by encouraging
and rewarding a vigorous, open flow of communication on all issues, in all directions, among all
employees without fear of reprisal. Building trust through ethical conduct as individuals and as an
organization is a necessary component of mission success.

Kliéové hodnoty FBI:
& The FBI will strive for excellence in all aspects of its mission. In pursuing its mission, the FBI
and its employees will be true to, and exemplify, the following core values:

Adherence: to the rule of law and the rights conferred to all under the United States
Constitution;

Integrity: through everyday ethical behavior;
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& Accountability: by accepting responsibility for our actions and decisions, and consequences
of our actions and decisions;

# Fairness: in dealing with people;
8 Leadership: through example, both at work and in our communities.

C. 4) Stanoveni strategickych témat

Na zakladé poslani, vize, hodnot a provedené strategické analyzy stanovime strategickd témata,
Kktera identifikuji oblasti rozhodujici o ispéchu a rozvoji organizace. Pfi stanovovan{ strategic-

'k}’rch témat jde tedy o vymezeni oblasti, které majf kli¢covy vyznam pro naplnéni vize organizace.

V odborné literatufe se pro strategickd témata, respektive oblasti, vyuzivd mnoho ndzva, které
maji zpravidla vyde uvedeny vyznam. Mezi nejcastéji pouZivané pojmy patii: klicové faktory
uspéchu, kli¢ové oblasti, problémové (kritické) oblasti, priority apod.

Piiklady strategickych témat (klicovych oblasti, priorit) organizaci vefejné spravy

Kli¢ové oblasti (strategickd témata) mésta Hradec Krdlové:

B Klitovd oblast: 1. Urbanismus a bydleni.

@ Kli¢ovd oblast: 2. Doprava.

@ Kli¢ovd oblast: 3. Podnikdni a zaméstnanost.

B Klitovd oblast: 4. Infrastruktura.

Kligovd oblast: 5. Vzdéldvdni a $kolstvi,

Klféovd oblast: 6. Zivotni prostiedi.

B Kli¢ovd oblast: 7. Socidlni oblast a zdravi obyvatel.
B Kligovd oblast: 8. Kultura, volny as, sport, cestovni ruch.

Priority (strategickd témata) FBI:

1. Protect the United States from terrorist attack;

. Protect the United States against foreign intelligence operations and espionage;

. Protect the United States against cyber-based attacks and high-technology crimes;
. Combat public corruption at all levels;

Protect civil rights;

Combat transnational and national criminal organizations and enterprises;

. Combat major white collar crime;

© NS U R WN

. Combat significant violent crime;
9. Support federal, state, local, and international partners;
10. Upgrade technology to successfully perform the FBI's mission,

Typ strategické analyzy, kterd umozni stanoveni strategickych témat, zavisi na rozhodnuti ¢lent
strategického tymu. Ve strategickych pldnech mést byvd pro provedeni této ¢innosti ve vétdiné
ptipadii pouzita SWOT analyza, piipadné situa¢ni analyza.
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V ptipadé, Ze pldnujeme na urovni organizace a zatim nebyly uréeny jeji SBU, jsou uréeny v ram-
ci této ¢innosti. Postup uréeni SBU organizace je popsan v kapitole 1. Pokud by byly provizany
strategické plany kraje a jednotlivich mést a obci, miZzeme Fict, Ze mésta a obce jsou SBU kraje.
Pokud vezmeme ministerstvo, tak jednotlivé jeho SBU jsou podtizené organizaéni celky (které
maji mnohdy samostatné zékony).

Pripomenime si, Ze v této ulebnici chapeme STRATEGII jako mnozinu specifickych cili
a zpiisobii jejich realizace (cest k jejich dosaZeni, hernich plant), zpravidla véetné p¥ifaze-
ni disponibilnich zdroji nutnych pro jeji realizaci. Jinak feceno, strategie je zpiisob, jakym
organizace (nebo jeji ¢ast) zamysli dosdhnout své vize a strategickych ciliv.

C.5) Definovani nebo aktualizace strategickych cili
v souladu s poslanim a vizi

Strategicky (obecny, globalni, cil 0. ¥adu, zdmér) cil vyjadiuje ZAMER, tedy CEHO chceme zpra-
vidla v dlouhodobém ¢asovém horizontu doséhnout. Strategické cile popisuji ddleZité (zdsadni)
vysledky ve strategickych oblastech (tématech) organizace, které jsou nezbytné pro dosazeni vize,
zatimco organizace plni své poslant. Jinak Fec¢eno, strategické cile vyjadiuji, ¢eho organizace musf
dosdhnout, aby byla uspé$nd v budoucnosti. Strategické cile tedy stanovuji, jak bude dosaZena
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vize v jednotlivych strategickych oblastech (tématech), rozpracovavaji vizi na dalsi trover detailu
a vyjadiuji, co bude tieba, aby se stalo. MiZeme o nich Fict, Ze tvoi{ jddro strategickych pland,
protoZe pravé strategické cile urcuji, jak bude strategie vypadat. Podle toho, do jaké miry jsou cile
dosazeny, mtiZeme usuzovat o Uspé$nosti organizace. Pfi stanovovani strategickych cila bychom
neméli vychazet ze soucasnych problému (taktické haseni poZdru). Pocet strategickych cild je

omezeny, zpravidla se jejich pocet u jednotlivych organizaci pohybuje mezi ¢tyfmi aZ sedmi.
Zakladni charakteristiky strategického (obecného) cile jsou nésledujici:
Je dosahovan zpravidla v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Jeho splnéni ovliviiuje velké mnoZstvi vnéjsich faktord,

Je definovany tak, aby pfiméfené vieobecné vyjadfoval koneény vysledek v dané strate-
gické oblasti, ktery se mé dosdhnout pro splnéni vize, ne ¢innosti na jeho zabezpelen.

& Je stanoveny tak, aby bylo moZné ur¢it oblast a cilovou skupinu, které se tyka.

Nyni se podivame, jak si své strategické cile stanovily nékteré z organizac{ vefejného sektoru.
Zhodnoftte, zda uvedené strategické cile splfiuji zdkladni charakteristiku téchto ciltt uvedenou

vyse.
Priklady strategickych cilit organizaci vefejné spravy:
Strategické cile NASA:

B Strategic Goal 1: Fly the Shuttle as safely as possible until its retirement, not later than
2010.

81 Strategic Goal 2: Complete the International Space Station in a manner consistent with
NASAs International Partner commitments and the needs of human exploration.

W Strategic Goal 3: Develop a balanced overall program of science, exploration, and aeronautics
consistent with the redirection of the human spaceflight program to focus on exploration.
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B Strategic Goal 4: Bring a new Crew Exploration Vehicle into service as soon as possible after
Shuttle retirement.

# Strategic Goal 5: Encourage the pursuit of appropriate partnerships with the emerging
commercial space sector.

© Strategic Goal 6: Establish a lunar return program having the maximum possible utility for
later missions to Mars and other destinations.

Strategické cile Ceského statistického titadu:

Cil 1: Maximalizovat uZitek a komfort uzivatelis CSU.

Cil 2: ZvySovat prestiz CSU v Siroké vefejnosti.

Cil 3: Optimalizovat z4téZ respondenttl pfi zachovdini kvality vystupil.

Cil 4: Inovovat statisticky systém, zvySovat efektivnost procesii a produktivitu prdce.
Cil 5: Trvale motivovat zaméstnance a dbdt o jejich spokojenost.

Cil 6: Zvysovat aktivai zapojeni CSU do mezindrodnich struktur a zvysovat jeho mezind-
rodni prestiz.

Strategické cile FBI:

B Strategic Goal A: Establish an enterprise-wide intelligence capability that optimally positions
2 the FBI to meet current and emerging national security and criminal threats.

Strategic Goal B: Protect the United States from terrorist attack.

Strategic Goal C: Protect the United States against foreign intelligence operations and espio-
nage.

@ Strategic Goal D: Protect the United States against cyber-based attacks and high-techno-
logy crimes.

@ Strategic Goal E: Reduce the level of public corruption that has an impact in the United
States.

8 Strategic Goal F: Prevent the violation of federal civil rights as guaranteed by the U.S
Constitution.

& Strategic Goal G: Reduce the impact transnational/national criminal enterprises have on
the United States.

i Strategic Goal H: Reduce the level of significant white collar crime.
& Strategic Goal I! Reduce the level of significant violent crime.

B Strategic Goal J: Increase support to our federal, state, county, municipal, and internatio-
nal partners.

Globdlni (strategické) cile mésta Hradec Krdilové:

# GLOBALNI CIL 1: Udrzet a navdzat na stdvajici postaveni mésta v systému ostdleni a na
urbanistickou tradici, rozvinout ji a dosdhnout vyviZené funkéni a prostorové struktury
mésta. Podporovat ekologicky Setrné vyuzivini stivajicich nezastavénych i zastavénych ploch
pro rozvoj mésta jak z hlediska poltu obyvatel, tak kvality Zivota.
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Bt GLOBALNI CIL 2: Vybudovat funkéni a bezpeény dopravni systém spliiujici pozadavky re-
alizace vnitinich a vnéjsich dopravnich vztahii, navazujici na tradicni urbanistické hodnoty
a kvalitu Zivotntho prostfedi mésta v souladu s principy udrZitelného rozvoje.

¥ GLOBALNI CIL 3: Systémové vytvatet podminky pro podporu rozvoje podnikatelského
prostiedi a zaméstnanosti s rostouct nabidkou diverzifikovanych pracovnich ptileZitosti
odpovidajicich struktufe a kvalité pracovni sily, tak aby nezaméstnanost vyrazné neprekra-
covala prirozenou miru.

¥ GLOBALNI CIL 4: Zajistit kvalitni a otevenou technickou a informaénf infrastrukturu
Setrnou k Zivotnimu prostiedi, vytvifejici podminky pro optimdlni rozvoj mésta.

7 GLOBALNI CIL 5: Rozvijet vzdélanostni potencidl obyvatel mésta podporujici zaméstna-
nost, adaptabilitu lidskych zdrojii a kulturni i spolelensky Zivot.

¥ GLOBALNI CIL 6: Rozvijet environmentdlné efektivné fungujici mésto v souladu s principy
udrzitelného rozvoje.

8 GLOBALNI CIL 7: Trvale zlepSovat zdravotni péci a socidlni sluzby ve mésté zapojenim
zadavatelt, poskytovatelit a uZivatelii s cllem zajistit trvaly riist kvality Zivota pro viechny
skupiny obyvatel. Podporovat socidini stabilitu a integritu mésta. a minimalizovat vyskyt
spolecensky nezddoucich jevii vicinnou prevenci a pfiméfenym spoleCenskym tlakem.

#  GLOBALNI CIL 8: Vytvofit jedinecnou a nezaménitelnou tvdi mésta jako mésta vzdélanos-
t, kultury a sportu, idedlniho pro Zivot, pro rozvoj osobnosti, rodiny a zdravi, které ocefuji
jeho obyvatelé i navstévnici.

Strategické cile mésta Vsetin:

#  Strategicky cil 1: Konkurenceschopnd ekonomika. Posilovdnt konkurenceschopnosti podni-
katelského sektoru zvySovdnim jeho produktivity a urychlenim udrZitelného hospoddi'ské-
ho riistu, zalofeném na systematicky rozvijeném inovacnim potencidlu silné a progresivné
strukturované Ceské ekonomiky, generujici robustni a udréitelny ekonomicky rist.

B Strategicky cil 2: Oteviend, flexibilni a soudrind spolenost. Vytvofeni modernt oblanské
spolecnosti oteviené vnéjsim piileZitostemn, spolecnosti, kterd je schopnd reagovat na tyto
impulzy. Cilem je podpofit rozvoj vnitiné riiznorodé socidiné citlivé a soudréné spolecnosti
a pFispét ke zvySovdni kvality Zivota obyvatel, vytvofit moderni vzdéldvaci systém, ktery by
pFispél k rozvoji znalostni ekonomiky a stal se zdrojem efektivity a flexibility triu prdce, coz
vytisti ve vytvofeni silné schopnosti ekonomiky vytviret novd a kvalitni pracovni mista.

@ Strategicky cil 3: Atraktivnd prostiedi. Zajisténi kvalitni fyzické zdkladny pro hospoddisky
a socidlni rozvoj prostednictvim investic do zlepSent kvality Zivotniho prostiedi a dostup-
nosti dopravnich siti.

i Strategicky cil 4: Vyvdzeny rozvoj tizemi. Vyvdzeny a harmonicky rozvoj celého tizemi CR,

dosazgeny prostfednictvim zmirfiovdni disparit mezi regiony i uvnitt regionu. Bude posilen

ekonomicky rist a riist zaméstnanosti vyuZitim ptivodnich, ekonomickych a sociokulturnich
odlisnost{ regionii a jejich diferencovaného vnitiniho potencidlu.
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Strategické cile U.S. Patent and Trademark Office:

1. Optimize Patent Quality and Timeliness.

2. Optimize Trademark Quality and Timeliness.

3. Improve Intellectual Property Protection and Enforcement Domestically and Abroad.

Proces D) Formulace strategie

Na zakladé stanoveného strategického zaméfeni (proces C), v ramci kterého jsme si stanovili, kde
chceme byt, miZeme pFikrodit k formulaci strategie, kterd ndm stanovuje, jak se do poZadované-
ho stavu dostaneme. Jednotlivé éinnosti procesu formulace strategie {(zptsoby, jak dosdhnout
vize a strategickych cilt) jsou ndsledujici: (D.1) Stanoveni specifickych cili. (D.2) Stanovent
ukazatelit a cilovych hodnot. (D.3) Stanoveni akci. (D.4) Stanoveni komunikacni strategie
pro implementaci strategického planu (strategie).

D.1) Stanoveni specifickych cil

Specificky cil (diléi cil, strategicky cil 1. fadu, podcil) vyjadiuje pozadovany méfitelny a termi-
novany vysledek, ktery musime vytvotit pro dosazent strategického cile. Vysledky pro dosaZeni
strategického cile zabezpetujeme plnénim specifickych cili, které jsou dosahované zpravidla ve
sttednédobém a kritkodobém ¢asovém horizontu.

Specifické cile jsou charakteristické tim, Ze vliv externich faktort na jejich dosaZent je mensi
nez u cile strategického (obecného). Tento typ cile konkretizuje strategicky cil a zabezpecuje jeho
plnéni. Specifické cile mohou byt z hlediska ¢asového horizontu sttednédobé (zpravidla na obdobi
3 a% 6 let) nebo kratkodobé (zpravidla do 1 roku). Definice specifického cile se ve vét§iné piipadi
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vztahuje k tomu, Ze je nutné néco zabezpecit, zvysit, dosdhnout, rozsifit nebo snizit.

Ptipomefime si, Ze specifické cile (strategické cile 1. fadu) popisuji konkrétni, méfitelné vysledky,

které se vytvati béhem implementace strategie. Pro dosaZenf strategického cile stanovujeme néko-
lik cilts specifickych, minimalné v8ak jeden. Charakteristika specifickych cilt je nasledujici:

Pfimo podporuji dosazeni strategickych cilt.

Vybizeji k akei.

B Jsou dostatetné konkrétni, aby umozfiovaly kvantifikaci a monitorovani vysledka (sta-
noven{ ukazateli a cflovych hodnot).

i Jsou akceptovatelné pro ty, kteii je realizuji.

¥ Maji stanoveny termin dosaZeni.

Zatimco identifikujeme specifické cile, neustéle si musime poklddat otdzku: Jsem si jisty, Ze toto

o

mtizu udélat? Jinak fedeno, jsem si jisty, Ze mzu dosdhnout / zabezpecit tento vysledek?

Je vhodné mit na paméti, ze specifické cile a jejich ¢asovy horizont jsou voditkem, ne pravidly
vytesanymi do kamene. Od specifickych cilt se mtiZzeme odchylit (aktualizovat je), ale aktuali-
zace musi byt srozumitelnd a zdtvodnitelnd.

Zékladni logické vazba mezi strategickymi tématy (oblastmi), strategickymi cili a specifickymi
cili pro dosazent strategického cile v dané oblasti je zndzornéna v tabulce 2.5.
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Tabulka 2.5 Logicka vazba mezi strategickymi tématy, strategickymi
a specifickymi cili pro implementaci strategie
Strategicky cfl Specificky cif & 1.1 (prvni (Kdo bude
¢ specificky cil pro imple- odpovidat za
mentaci strategického cile | dosazeni spe-
¢ 1protémac. 1) cifického cile

1.1)

Specific
(Kdy bude speci-
ficky cil dosazen)

Specificky cil €. 1.2

Specificky cil & 1.X

Strategické téma | Strategicky cil
&2 &2

Specificky cil ¢ 2.1

Specificky cil €. 2.2

Specificky cil & 2.X

Aby specifické cile (i cile niz§iho fadu, napf. operaéni) plnily sviij tcel, je nutna jejich definice
s vyuZitim pomticky SMART". Cile tedy musf byt:

B Specific - Specifikované. Cil je formulovén konkrétné a jednoznacné bez moZnosti vice
vykladd. Cil jasné ukazuje vysledek (stav) v budoucnu. P¥iklad. Bude pomérné tézké plnit
cil, ktery je stanoveny jako: lep$f vysledky price. U takto stanoveného cile si miizeme pred-
stavit t6méf cokoliv, co se néjak vztahuje k nasi prdci. Pokud oviem bude stanoveny cil:
vydand kniha, je takto stanoveny cil uz o néco konkrétnéjsi. Ovsem, aby byl cfl jednoznac-
ny, mustme také stanovit, pro jakou oblast nebo problematiku a cilovou skupinu Ctendfi.
Naptiklad: Vydand kniha na téma Jak stanovovat, plinovat, monitorovat a hodnotit cile,
uréend pro vedouci pracovniky vefejného sektoru.

Measurable — Méfitelné, DosaZeni cile lze pfimo nebo nepfimo métit pomoci ukazatel
(viz éinnost D.2). U vyse stanoveného cile se nabizi jeho splnéni hodnotit jenom dle toho,
zda kniha byla nebo nebyla vyddna. Pokud bychom chtéli doplnit konkrétnéjsi kvantitativai
ukazatel, tak ho milZeme stanovit jako pocet stran knihy a cilovou hodnotu ukazatele jako
minimdlné 220 stran. Dal$im moZnym kvantitativaim ukazatelem miie byt napi. ndklad
knihy a jeho cilovd hodnota minimdiné 1000 kusii. Kvalitativni ukazatel by se mohl vzta-
hovat k tomu, jak jsou Etendfi s knihou spokojeni, respektive jak ji hodnoti na pétistupfiové
Skale (1 - velmi spokojen, 2 — spiSe spokojen, 3 ~ ani spokojen, ani nespokojen, 4 - spise
nespokojen, 5 - velmi nespokojen) s cilovou hodnotou max. 2,3 bodil.

i Acceptable — Akceptovatelné. Jestlize dany pracovnik pfevezme odpovédnost za plnéni
tohoto cile, musf pro né&j byt akceptovatelny. V pfipadé, Ze dany pracovnik napt. pise uz
dvé jiné knihy pro oblast kosmického vyzkumu, nenf tento cil pro néj akceptovatelny z hle-
diska odborného zaméfeni a z hlediska Casového vytiZzeni.

4 Realistic - Redlné (dosazitelné). Cil musi respektovat viechny zndmé omezujici podmin-
ky a vychazet z kvalitni analyzy sou¢asného stavu. P¥i potencidlnim nedostatku zdrojii
musi byt stanovena priorita cild. Suma dosaZeni jednotlivych podfizenych cilti musi

Zkratka je akronym vyjadtujic jednotlivd pravidla pro stanovovani specifickych cilt a cila niz§tho fédu, v tomto
ptipadé operacnich.
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zarudit dosaZeni pfisludného nadiazeného cile. Plnén{ cfle musi byt ovlivnitelné organi-
za¢nimi jednotkami, které se na jeho plnén{ podileji nebo spolupodileji. Redlnost u cile
vetahujiciho se na vyddni knihy se miiZe mimo jiné vztahovat na to, zda o tuto knihu bude
zdjem, zda organizace md pracovniky se znalostmi dané problematiky, ktef{ umi psdt od-
borné publikace.

& Time-frame - Terminované. Cil musi mit stanoveny &¢asovy horizont dosazeni. Jde tedy
o stanoveni terminu vyddni knihy, napt. do 31. 3. 2011.

Pokud cile splni vy$e uvedend pravidla pro jejich stanovovéani, je pak mo7né hodnotit jejich
plnéni. A jaké maji cile funkce? Koordinuji ¢innost managementu a zajistuji konzistentni cho-
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van{ zaméstnanc(, pfedstavuji jednozna¢né ukazatele (métitka) vykonnosti a poméhaji urit
pravomoci vedeni. V nésledujicim textu se podivame na piiklady stanovenych specifickych cilt
pro jeden strategicky cil u organizaci vefejného sektoru. Zhodnotte, zda uvedené specifické cile
splnuji zédkladn{ charakteristiku téchto cilti uvedenou vyse.

Priklady specifickych cilti vzdy u jednoho cile strategického
organizaci vefejné spravy:

Strategicky cil a specifické cile Ceského statistického tifadu:

Cfl 1: Maximalizovat uzitek a komfort uzivateliy CSU.

~ la. Poskytovat uzivatelim statistické informace spliiujici kritéria kvality doporuéovand
Eurostatem. Tedy informace relevantni, pfesné, pohotové, dochvilné, dostupné, srozumitel-
né, porovnatelné, koherentni a tiplné.

1b.  Poskytovat zdkladni informace zdarma, pfedevsim prostfednictvim internetu.

Ic. Vést trvaly dialog se zdstupci viech skupin uzivatelil, zejména prostfednictvim anket spo-
kojenosti uzZivatelit a setkdni se zdstupci uZivatelskych skupin. VyuZivat zpéiné vazby pro
zvySent uZitku a komfortu uZivatelii.

1d. Zajistovat kvalitu ddajis vyuZitim systému odbornych auditi (kvality, metodickych).
Le. Zvysit podil vystupis CSU analytického charakteru.

If.  Vybudovat vefejnou databdzi jako zdkladnf a jednotny datovy zdroj pro prezentaci statis-
tickych 1idajit uréenych pro vefejnost.

1g.  Vybudovdni statistického metainformacniho systému jako ndstroje pro fizeni p¥ipravy a rea-
lizace statistickych iiloh.

Strategicky cil a specifické cile U.S. Patent and Trademark Office:

Strategicky cil 1: Optimize Patent Quality and Timeliness.

Specifické cile:

1. Provide high quality examination of patent applications.

2. Improve and integrate existing electronic systems to promote full electronic patent applica-
tion processing; implement better/more secure systems.

3. Improve the quality and timeliness of patent examination by exploring a range of approa-
ches to examining applications.
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Strategicky cil a specifické cile FBI:

Strategic Goal A: Establish an enterprise-wide intelligence capability that optimally positions the
FBI to meet current and emerging national security and criminal threats.

Specifické cile:

IIA.1 Create a common approach to intelligence work through enterprisewide doctrine, policy,

and production standards.
IIA.2
IIA.3
IIA.4

Fill intelligence gaps by means of a uniformly managed inteligence process.
Align operations and capabilities with the threat environment.

Support internal and external intelligence customers and partners with corporate infor-
mation sharing and appropriate support strategies.

Strategické cile a jejich specifické cile (vysledky) NASA:

Strategicky cil 1: Fly the Shuttle as safely as possible until its retirement, not later than 2010.
1 Specificky cil 1.1: Assure the safety and integrity of the Space Shuttle workforce, systems

and processes, while flying the manifest.

i Specificky cil 1.2: By September 30, 2010, retire the Space Shuttle.

Fi Strategicky cil 2: Complete the International Space Station in a manner consistent with

NASA’s International partner commitments and the needs of human exploration.

& Specificky cil 2.1: By 2010, complete assembly of the US. On-orbit Segment; launch
International Partner elements and sparing items required to be launched by the Shuttle;
and provide on-orbit resources for research to support U.S. human space exploration.

i Specificky cfl 2.2: By 2009, provide the on-orbit capability to support an ISS crew of six
crewmembers.

Specifické cile pro opatieni (podoblast) 1.1 u mésta Hradec Krdlové pro klicovou oblast 1:
Urbanismus a bydleni a jeji globdlni (strategicky) cil je uveden v tabulce 2.6.

Tabulka 2.6 Specifické cile pro opatfeni (podoblast) 1.1 u mésta Hradec Kralové

Opatteni: 1.1 PFiprava ploch pro novou zdstavbu

Vzhledem k dobrému urbanistickému zaloZeni mésta, zméndm ve spolecnosti (odchod armddy, ukonceni ekologic-
ky zatésujici primyslové dopravy uvnitf mésta) a dostatecnému mnoZzstvi pfestavbovych ploch je nezbytné zacit
Fesit vyuziti brownfields, vcetné pipadnych ekologickych zdté?i i s piihlédnutim k nedostatku lokalit k bydlent, ned-
mémému ndristu individudinf vystavby rodinnych domki. Vyhodou je i pfibliZeni ddinice a status krajského mésta
se vzristaffcim zdjmem investord.

Specifické cile (SC):

Cislo SC | Popis specifického cile Ukazatel Zdroj

1.1.1

UdrZet pfiméfenou velikost
mésta a zabrdnit jeho extenziv-
nimu rozvoji do krajiny

Vyméra nové zastavénych ploch
na zelené louce / Vymére nové
zdstavby v pfestavbovém tzemfi
(ha)

Zdvérecnd zprdva prizkumu
pro ECI B9
Udrzitelné vyuZivdni pldy

MODEL STRATEGICKEHO RIZENT JAKO SKUPINA PROCESU  KAPITOLA 2

Priimérna denni vzdélenost
cesty na osobu (celorocnf pra-
mér)

SniZit dopravni ndroénost Gzemf
mésta

1.1.2 Zavéretné zpravy opakova-
ného prizkumu pro ECI A3
Mobilita a mistnf pfeprava ces-

tujicich

Specifické cile u priority (strategické téma) ve mésté Vsetin, cil je uveden v tabulce 2.7.

Tabulka 2.7 Specifické cile u priority (strategické téma) ve mésté Vsetin

Strategicky cil 1: Konkurenceschopnd ekonomika

Konkurenceschopnd ekonomika. Posilovdni konkurenceschopnosti podnikatelského sektoru zvysovdnim jeho
produktivity a urychlenim udrzitelného hospoddrského riistu, zaloZeném na systematicky rozvijeném inovacnim
potencidlu silné a progresivné strukturované ceské ekonomiky, generujici robustni a udrZitelny ekonomicky riist.

A) Priorita konkurenceschopny podnikatelsky sektor

Cil priority: Konkurenceschopny, silny a inovujici podnikatelsky sektor ve mésté Vsetin, dosahujici vysoké pridané
hodnoty a produktivity prdce, schopny prosadit se jak na vnitinim republikovém trhu, tak i v EU.

Specifické cile priority:

1. Viytvofeni plochy pro podnikdni — nabidka vyrobnich ploch, objektu.

Il Resenf brownfieldu.

Il Vytvdreni infrastrukturnich podminek pro malé a stfednf podnikdni.

IV. Vytvdfeni podminek pro vznik a rozvoj malych a stfednich inovacnich firem, zaméfenych na realizaci novych
a environmentdiné Setrnych technologil a na produkci konkurenceschopnych vyrobki a sluzeb,

V. Podpora na vytvdreni a rozvoj regiondiné koncentrovanych odvétvovych seskupeni podnikatelskych subjekt
a podparnych instituci - klastru.

D.2) Stanoveni ukazateli a cilovych hodnot

Ukazatele slouzi k tomu, abychom mohli monitorovat a hodnotit dosahovéni a dosaZeni cilt.
V odborné literatufe a odborniky jsou pro termin ukazatel pouziviny i jiné pojmy, mnohdy v &4s-
te¢né odli$ném pojet! (napf. indikétor, méfitko, kritérium, hodnoceni). V této publikaci budeme
pouzivat pojem ukazatel nebo méfitko jako ekvivalenty v ndsledujicim vyznamu. Ukazatel nim
vyjadtuje, na zakladé ceho (jaké skute¢nosti, respektive faktoru) miizeme monitorovat a hodnotit
postup dosahovani cile a v kone¢ném dasledku zjistime, Ze byl cil dosazen. U kaZdého ukazate-
le musime stanovit i jeho mérnou jednotku, respektive jednotku mé¥ent (napf. procenta, koru-
ny, pocet, body). Ukazatele mtZeme mit riizného typu. V dokumentu Common Guidelines for
Monitoring and Evaluation (1995) existuje mnoho typt ukazateli, lenénych podle:

& zpracovani informaci: zdkladni, odvozeny a slouceny indikétor;

# porovnatelnosti idaji: specifické, véeobecné, klicové indikitory;

& rozsahu informaci: kontextudln{ a programové indikdtory;

& fazi programu: indikatory zdroji, vystupd, vysledkt a dopadd;

& hodnoticich kritérif: indikéatory relevance, efektivity, i¢innosti a vykonnosti;

& zplsobu kvantifikace a pouZiti informaci: monitorovaci a hodnotici ukazatele.

V odborné literatuie se uvadi nejcastéji ukazatele ndsledujicich typa, tedy ukazatel vysledku, vy-
stupu, vstupu, efektivnosti, i¢innosti, vykonnosti apod. V tabulce 2.8 je uveden pfehled vybranych
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ukazatel se struénou charakteristikou. Pokud se budeme zabyvat ukazateli stanovovanymi
pro cile, tak pro hodnocenti specifického cile je vhodné vyuzit ukazatel vysledku. Ukazatelem
vysledku hodnotime, do jaké miry se plni nebo splnil specificky cil. Ukazatel vysledku miize
byt ve formé kvantitativni nebo kvalitativni. Kvantitativni ukazatel vysledku vyjadiuje zpra-
vidla miru splnéni cile, kterd se uvadi v procentech. Kvalitativni ukazatel vysledku vyjadiuje
spokojenost zakaznika s poskytnutym vyrobkem nebo sluzbou.

Tabulka 2.8 Piehled typd ukazateld a jejich struéna charakteristika

Ukazatel Charakteristika Ptiklad pro strategicky cil: Kvalifikovan{
a zkusenf pracovnici. Specificky cil:
Rozvijet odborné znalosti zaméstnan-
cfi na zakladé kvalitnich a odbornych
vycvikovych kurzd jak externich, tak
internich v oblasti fizeni.

Vysledku Hodnoti sou¢asné vysledky, efekty Podil Gspédnych studentd v zave-
(pfinosy) nebo dopady plnéni cile, re¢nych testech na celkovém poctu
respektive poskytovanych slueb nebo | student( u zkousek. Spokojenost stu-
vyrobki. Zpravidla se vyuZiva u speci- | dentd.
fického cile.

Vystupu Popisuje poskytnuté vyrobky nebo Napftiklad: Naklady na studenta. Pocet
sluzby a sou¢asnou Grover realizova- | vycvicenych (vy$kolenych) studentd.
ného vykonu. Tento ukazatel midZe byt
vztaZen k opera¢nimu cili, procesu,
projektu, ¢innosti, akci.

Vstupu® Mnozstvi pouzitych zdroji n&jakého | Néklady na ucitele.
typu {lidské zdroje, finanénf prostted-
ky, technika). Tento ukazatel mGze byt
vztazen k &innosti, procesu, projektu,
akci.

Efektivnosti” Rozsah, ve kterém jsou planované ¢in- |81 % Uspésnych studentd u zkoudek
nosti realizovany a planované vysledky | z celkového poctu studentd.
dosazeny. Jde o stuperi spinéni cile.

(CSN EN SO 9000:2006, s. 23)

Uéinnosti Vztah mezi dosazenym vysledkem Pocet studentli na 1 ucitele.
a pouzitymi zdroji. (CSN EN ISO
9000:2001, s. 23)

Kli¢ovy ukazatel | Vypovida, jak si organizace vedla nebo | Studenti, ktefi jsou s kurzy velmi spo-

vysledkl vede v daném hledisku. kojeni nebo spiie spokojeni.

Vykonnosti Vypovida o tom, co je tieba udélat. Pocet (nebo procento) nespokojenych

nebo nelspésnych studentd.

*  Pokud bychom diisledné vyuiili procesnf orientaci, tento ukazatel bychom nazvali spiSe ukazatelem zdroji, pro-
tote zdroje v procesu vyu#ivime k tomu, abychom mohli pfeménit vstupy do procesu na vystup. Zdsadni rozdil
mezi vstupy a zdroji je ten, Ze zdroje vyuZivame k pfeméné vstupil.

#  Podle zdkona & 320/2001 Sb. se efektivnosti rozumi takové pouZiti vefejnych zdrojt, kterym se dosdhne nejvyse moz-
ného rozsahu, kvality a ptfnosu plnénych koli ve srovnani s objemem prostiedkt vynaloZenych na jejich pinén.

*
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Kli¢ovy ukazatel | Vypovida o tom, co je tfeba udélat
vykonnosti

pro zasadni zvyseni vykonnosti. Je
zaméten na ta hlediska vykonnos-

ti organizace, kterd jsou nejkriti¢téjsf
pro soucasny a budouci Gspéch orga-
nizace.

stanoveni ukazatel(

“ Stanoveni ukazatelG si maZeme rozdélit do tii kroki: (1) Vypracovani navrhu ukazateli.
(2) Vybér ukazatelii. (3) Zajisténi implementace ukazatelil. Ted si jednotlivé kroky stanoven{
ukazateld podrobnéji popiseme.

1.

Vypracovani ndvrhu ukazateli. Zde je nutno uplatiiovat zdsadu, e vechny cile jsou
méfitelné a Ze je to jen otdzka proveditelnosti. Cil popisuje stav, kterého chceme v budouc-
nosti dosdhnout, coz v disledku znamend, Ze musi existovat ukazatele pro monitorovani
dosazent cile, pro odchylky od cile a pro sledovéni vyvoje cile v ¢ase. Navic dosaZeni cile
vede vZdy ke zméné, kterd se musi néjak projevit. ObtiZné se samoziejmé stanovuji uka-
zatele pro pfiliS nejasné a nekonkrétni cile. Horvath & Partners (2002, s. 180) nabizeji
ureity trik pro odvozovani ukazatelt, kdy lze s mnohem lep$imi vysledky namisto otazky
wjak Ize cil meFit*, poloZit si otdzku ,,jak bychom zjistili, Ze jsme cile dosahli®

Postup ndvrhu ukazatelt pro jednotlivé cile je moZné provést nasledujicim zptisobem:

il Sestavit skupinu zkuSenych pracovnikil (ve vztahu k danému cili nebo cilim) pro
volbu ukazatelt pro dany cil.

& Aplikovat brainstorming (fizenou diskuzi apod.) na téma volba ukazatelti za vedeni
a moderovan{ facilititorem nebo zku$enym pracovnikem.

Vybér ukazatelii. Kazdému cili, ktery si organizace stanovi, by mél byt v idedlnim pii-

padé ptifazen jeden ukazatel, Aby byla sniZena sloZitost a zajistilo se spravné zaméient,

mél by byt pocet ukazatelti omezen na maximdlné tfi na jeden cil. Pokud je potieba pro

dany cil stanovit vice ukazateld, je vhodné cil rozdélit,”

Vybér vhodnych ukazatelii navrZenych brainstormingem (pokud vyuZijeme tuto meto-
du) provedeme tak, aby jejich vyuziti neznamenalo neefektivni nérist pracnosti, ale aby
byla zachovana jejich maximalni vypovidaci schopnost o skuteéném plnéni daného cile
(celou skupinou pracovnikd, ve které je nutné dosahnout konsenzu). Pro vhodny vybér
ukazatelti uvadi Horvéth & Partners (2002, 5.181) opérné body, viz tabulka 2.9.

HORVATH & PARTNERS, (2002, s. 180).
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Tabulka 2.9 Podklady pro vybér ukazateld (Horvath & Partners, 2002, 5. 181)

Implementace

Formalizace Disponibilita (pokud méfitko nenf Citlivost
k dispozici)
= Matematicky vzorec | # Je v soucasné dobé | & Maimplementace |& MlZe osoba/

z hlediska nakladt
a uzitku smys!?

oblast zodpovéd-
na za dany cil vyvoj
méfitka vyznamnou
mérou ovlivnit?

N v ye, AP AF 2
= Popis méfftek méfitko méfeno?

4+ Jsou k dispozici
aktualni data? &

& Kdo je za zjistova-
ni méfftka zodpo-
védny? # zodpovédnych

# Jaky zdroj dat? oblasti / osob

Frekvence méfeni?

@ Zodpovédnost za
vysledek

Plan projektu
implementace,
véetné # Je mozné méfit-
ko ovlivnit kratko-
dobé (1 rok) nebo
jen dlouhodobé
(>2 roky)?
Existujf minulé hod- # Koreluje dané
noty? mé¥itko pozitivné
# Pouziva se méfftko s pfedchazejicimi
v soucasném repor- méfftky, tzn. zna-
tingu? zorfiuje vzdjemné
« Jsou k dispozici plé- souvislosti picin
nované Udaje? a nasledkd?

@ Casové narocnosti

# rozpoctu

1 Existujf benchmarky?

3. Zajidténi implementace ukazateldi. Horvith & Partners (2002, str. 181) identifikovali

pét kritérif, kterd nejsou tak dileZitd ve fazi odvozeni ukazatells, ale pfi implementaci
maji velky vyznam, Témito kritérii jsou existence ukazatele, ndklady méfeni, akceptova-
ni ukazatele, moZnost ukazatel formalizovat a uréeni frekvence, s jakou mé byt ukazatel
zji§tovan,
P#i monitorovani a hodnoceni plnéni cilii zpracovavame metodiky méfeni, které je
vhodné uvadét v jednotném formatu, napfiklad ve formé tabulky. Podrobnéji si vyuZi-
vén{ ukazatelii pro monitorovan{ a hodnoceni objasnime v rdmci procesu F. Pokud jsme
si stanovili u cild jejich ukazatele, mfizeme pFistoupit k tomu, Ze stanovime jejich cilové,
respektive pozadované hodnoty.

Stanoveni cilovych hodnot u ukazatell

Bez cilovych hodnot ztriceji ukazatele cilii sviij vjznam pro fizeni. Urceni cilovych hodnot je
znaéné néroéné. Zakladni obtiZ spociva v nalezeni optimélni miry ndro¢nosti. Cilové hodnoty
piedstavuji velmi dtileZity néstroj pro ureni priorit. Cim naro&néjii hodnoty dany cil vykazuje,
tim vétsf je mu vénovana pozornost. To hraje dtleZitou roli zejména pti konfliktu mezi cili.

Stanoveni cilovych hodnot je nezbytné, jelikoz cil je zcela popsan tehdy, kdyZ je stanovena jeho
cilové hodnota. Cilové hodnoty musi mit vztah k realité, tzn. k vychoz{ trovni a k potfebnym
investicim tak, aby tuto Groveti mohly mé&nit. Tento aspekt ziskav4 na vyznamu, pokud jde o pro-
pojeni strategického a operativniho planovéni, Uréeni cilovych hodnot lze provést analyticky
nebo interaktivné v ramci diskuze vedeni organizace. Stanovenim cilovych hodnot se doséhne
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zodpovédnosti piislunych osob za cile. Zda lze cilt dosdhnout, to se provéi pti stanovovani
akel. K uréeni cilovych hodnot miiZeme vyuzit nasledujici postup: (1) Vytvoieni srovnavaci
(referenéni) databdze. (2) Zohlednéni rozdilného ¢asového pribéhu cilovych hodnot.

1.

Vytvoreni srovnavaci (referenéni) databdze. Pro zaji$tén{ redlnosti a pfijatelnosti cilo-
vych hodnot je nutné vytvofit srovnavaci (referenéni) bazi duleZitych udaja. Za timto
ucelem lze vyuZit aktudlni nebo minulé tidaje, benchmarking, vysledky trinich analyz atd.
Velmi dobré zkusenosti jsou s workshopy, na nich? se diskutuje potencidlni a dosaZitelnd
aroveii cilovych hodnot. Pokud neni k dispozici konzistentn{ databdze, stdvd se hleddni
cilovych hodnot obtiZnéjii. Stejné tak pokud nedisponujeme informacemi nebo podklady,
podle kterych Ize uréit vérohodnou a dosazitelnou tiroven cilti, mizeme cilové hodnoty
odhadnout. Musime je v8ak neustdle aktualizovat ihned po ziskdn{ prvnich skute¢nych
hodnot.

Zohlednéni rozdilného ¢asového priibéhu cilovych hodnot. Cilové hodnoty se urcuji
pro jednotlivé roky, v tomto pfipadé je pak miZeme nazyvat pléinované hodnoty. Casovy
horizont cilovych hodnot napfiklad pokryvé obdobi tf{ aZ péti let. ProtoZe realizace stra-
tegii probihd samoziejmé i v béZném roce, je dileZité, aby se cilové hodnoty prvniho roku
strategického planu shodovaly s podrobnymi pldnovanymi hodnotami nadchézejictho
roku. Uréeni cilovych hodnot dodrzuje zdsadu od budoucnosti do minulosti. Z tohoto
dtvodu se tedy nejprve urci cflova hodnota pro konec ¢asového obdobi. Nasledné se pro-
vede specifikace planovanych hodnot pro plinovaci obdobi, zpravidla se jednd o jeden
rok. Z praktickych zkusenost{ vyplyvd, Ze ne vidy je mozno vychdzet z linedrnich prabéht
vyvoje planovanych hodnot. Zejména je tfeba pti priibéhu planovanych hodnot zohled-
nit jejich vztah k planovanym akeim. Planované hodnoty odraZeji zamyslené kontinudlni
nebo skokové zlepSen.

Teprve pokud je pro jednotlivé ukazatele stanovena cilova hodnota - a také planované hod-
noty jako ukazatele postupu plnéni cile - maZeme Fict, Ze mame métitelny cil (viz pfiklad
uvedeny v tabulce 2.10).

Tabulka 2.10 Ukazatele vykonnosti a jejich hodnoty u specifického cile MO USA

Strategicky cil 1: Vybojovat dlouhodobou vélku proti terorismu
Specificky cil 1.1: Vést irokospektralnf, potencidlné dlouhodobou nepravidelnou véle¢nou kampan, kterd
zahrnuje kontrapovstani, bezpecnostni stabilitu, migraci a rekonstrukéni operace

Vychozi Planované hodnoty Cilova .

hodnota v jednotlivych letech hodnota Vysledky
Ukazatel vykonnosti

FY 2006 FY 2007 FY 2008 FY 2009 FY 2007 FY 2008
Pocet vycvi¢enych 362 000 365 000 529 000 588 000 439700 558 279
bezpecnostnich sil Piekroteno | Prekroceno
Irdku
Pocet vycvitenych 78 000 112 000 152 000 162 000 124700 144 000
narvodnlci} bez.— Piekroteno | NedosaZeno,
pecnostnich sil ale zlepseno
Afghanistanu
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Stanovené ukazatele by stejné jako cile mély spltiovat zasadu SMART, kterd u ukazatelti znamena,
7e ndmi stanovené ukazatele jsou: Specifikované, tj. jasné definované a srozumitelné. Méfitelné,
co? nemusi nutné znamenat ,,kvantifikovatelné®, ale musime pfi jejich vyuZiti prokdzat, ze ,,situ-
ace nastala®, respektive cil byl dosazen. Dosazitelné, respektujici vychozi stav, disponibilni zdroje
a predpokladany vyvoj prostfedi. Pfedpoklad: za normalnich okolnosti stoprocentni naplnén.,
Relevantni, tj. vhodné pro danou situaci (pro dany cil). Terminované, tedy kdy - poptipadé do

kdy - bude cilové hodnoty dosaZzeno.

D.3) Stanoveni akci

Teprve konkrétni projekty, procesy, ¢innosti a akce providéné zaméstnanci dané organizace vedou
k dosahovéni stanovenych cild. Pfesto &innosti, které vyplyvaji z kazdodenni prace, zpravidla
nestaéi k dosazeni stanovenych cilii. Proto realizace jednotlivych cilti musi byt o3etfena mnoha
daliimi akcemi, které nejsou souasti operativnich ¢innosti. Tato opatieni, kterd bezprostiedné
souvisi s cili, se nazyvaji strategickymi akcemi. Strategickymi akcemi mohou byt (internf) pro-
jekty, kli¢ové" procesy nebo jiné ¢innosti, které nejsou souédsti kazdodennich béznych ¢innosti
a které kladou dalsi ndroky na disponibilni zdroje (napt. ¢asové vytiZeni vedoucich pracovnika,
odborné know-how, finanéni prostfedky, techniku). Strategické akce se piitazuji ptimo k jed-
notlivym specifickym cilim a tim vyjadiuji strategii, jak dosahnout stanovenych strategickych
cilti a vize. V neposledni fadé strategické akce tvoii zéklad pro efektivni rozdéleni prosttedki
pro realizaci strategie. Stanoven{ strategickych akef vyZaduje porovnani cilovych piedstav s dis-
ponibilnimi zdroji, Tak dojde k ovéfeni proveditelnosti a redlnosti dosaZeni cilt, coz miiZe vést
k revizi piedstav o cilech. Z4dn4 organizace nedisponuje takovymi zdroji, aby mohla realizovat
viechny myslitelné strategické akce. Z tohoto diivodu se bezpodmine¢né musi stanovit jejich pri-
ority. Schvélené strategické akce jsou rovnéz zdkladem pro urcent strategického rozpoctu, ¢imz
je zdroven dosaZeno integrace strategického a operativniho planovéni (pfedev$im rozpoctovéni).
Pro uréent strategickych akci doporuluji Horvath & Partners (2002, str. 201) nasledujici postup:
(1) Zpracovani pfehledu stdvajicich projektti a s nimi spojenych zdroji. (2) Tvorba ndvrhi stra-
tegickych akel. (3) Usporddani (strukturovani) uvedenych navrhii. Mnoho organizaci zahrnuje
celou $kalu projektd bez prehledu ve smyslu multiprojektového managementu, ptehledu, ktery
vypovidé o aktudlnich projektech, o zdrojich, jaké jsou na né vynakldddny, a o podminkéch jejich
ukonéeni. Teprve takovy strukturovany piehled vypovida o tom, zda jsou jednotlivé specifické
cile dostate¢né pokryty. V z4dném piipadé by viak tento ptehled nemél zobrazovat rutinni Cin-
nosti. Stavajici projekty a opatfent ¢asto nesta¢i ke komplexni realizaci specifickych cilfi. Proto
je nutno navrhnout dalsi akce, které by mohly podpofit dosazeni jednotlivych specifickych cilt.
Tvorbu ndvrhil na nové akce lze provést napt. formou brainstormingu s témi pracovniky orga-
nizace, do jejichZ kompetence dand oblast spadd. Po ukonceni brainstormingu je nutné pocitat
s velkym poctem navrZenych strategickych akei. Tento pocet je ale mozné sniZit, jelikoZ mnoho
Lstrategickych akei“ m4 pfi blizsim pohledu pouhou podptirnou funkei a navic jednotlivé reali-
zadni tymy &asto pritadi k riiznym cilim stejné strategické akce. Abychom zamezili duplicitdém
a viceplicitam strategickych akci, plati, Ze z obsahové stejnych strategickych akef se vytvoti pouze
jedna bez ohledu na to, kterému cili byly akce piivodné pfirazeny.

*  Procesy, které jsou rozhodujici pro implementaci strategie. Mohou byt jak z kategorie hlavnich, tak i fidicich nebo

podputrnych.

| KAPITOLA2

MODEL STRATEGICKEHO RIZENI JAKO SKUPINA PROCESU

_ predchazejici postup (¢innosti D.1 aZ D.3) stanovovani méfitelnych specifickych cilit a akei si
miazeme shrnout jako nasledujict:

1. Stanovime, ¢eho se dany cil tyka. Tedy zformulujeme ho (viz ¢innost D.1).

2. Uréime kli¢ovy ukazatel, kterym budeme cil hodnotit. Jinak fe¢eno, tento ukazatel nam

tekne, na zdkladé ¢eho stanovime splnéni nebo nesplnéni cile (viz ¢innost D.2).

3. Zjistime, jakd je soucasnd hodnota tohoto ukazatele (viz &innost D.2).

4,

XL

Uréime, na jakou hodnotu se chceme dostat (vyvolané potieba nebo pidni) ve zvoleném
¢asovém horizontu. Jde tedy o stanoveni cilové hodnoty ukazatele (viz ¢innost D.2).

Jaky bude ptirozeny trend: co se stane, pokud nebudeme délat nic nebo budeme postu-
povat jako doposud (viz ¢innost D.2).

Jaky je potencidl dil¢ich postupnych zlepent. Jde o stanoveni pldnovanych hodnot uka-
zatele v jednotlivych ¢asovych tsecich plnéni cile, napf. pldnované hodnoty pro jednot-
livé roky (viz ¢innost D.2).

7. Je nezbytné realizovat néjaké akce (viz ¢innost D.3), napt. projekt (jako skokovd zména)
nebo zdsadng zménit proces? Jaky je potencidl projektu (¢eho lze projektem dosah-
nout)?

Ted se podivame na piiklady stanovenych akef (strategif a prostiedka) pro jeden specificky il
u organizaci vefejného sektoru. Posudte, zda uvedené akce v jednotlivych pfipadech maji stra-
tegicky charakter.

Piiklad akci (strategii a prostiredkii; iniciativ) u jednoho specifického cile
stanoveného u organizaci vefejné spravy:
Strategie a prostiedky CSU u specifického cile

Specificky cil 1a: Poskytovat uZivateliim statistické informace spliujici kritéria kvality doporuco-
vand Eurostatem. Tedy informace relevantui, pfesné, pohotové, dochvilné, dostupné, srozumitelné,
porovnatelné, koherentnf a tiplné.

Strategie a prostiedky:

Zavést systém standardnich zprdy o kvalité ve vSech statistikdch.

Provéfovat spolehlivost registru ekonomickych subjektii, editace a imputace dat, metod
vybérii, dopoctii atd.
Zkracovat odstupy mezi prezentaci statistickych informaci a koncem referenéniho obdobf.

Vyuzivat uzivatelskych anket a jinych prostfedkii k hodnoceni relevance, véasnosti, srozu-
mitelnosti dostupnosti, tplnosti atd.

Realizovat podnéty ze zaseddni Ceské statistické rady.
Poskytovat metainformace jako nedilnou soucdst poskytovini statistickych informact.

Kli¢ové akce FBI u specifického cile

Specificky cil ITA.1: Create a common approach to intelligence work through enterprisewide doctri-
nie, policy, and production standards.
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Prioritnf akce:

& Develop and communicate to internal and external stakeholders doctrine and policy for: (1)
the production and use of intelligence among the practitioners of intelligence, the managers
of FBI intelligence resources, and the users of intelligence within the FBI; (2) the scope of
the FBIs authority to conduct intelligence activities; (3) the framework to implement that
authority; and (4) the role of the intelligence function within the FBL

i Prescribe a set of standards for intelligence production that relate to: (1) recognizing and
understanding requirements; (2) communicating with customers and processing feedback;
(3) conducting research and analysis; (4) writing; and (5) reviewing and coordinating pro-
ducts.

Iniciativy U.S. Patent and Office u specifického cile
Specifické cil 1: Provide high quality examination of patent applications.
Iniciativy (akce):

i Enhance recruitment to hire 1,200 new patent examiners a year for an extended period of
time, including examiners with degrees and/or experience in areas of emerging technolo-
gies.

1 Expand telework and explore establishing regional USPTO offices.

Leverage the effectiveness of the Patent Training Academy to enhance training and create

chief scientist positions to focus on technical training.

& Explore partnerships with universities to offer IP courses to science and engineering students,
develop an internship program, and train students in IP to create a ready pool of potential
examiner candidates.

B Utilize recruitment and retention incentives to hire and retain a highly qualified and moti-

vated workforce.

Develop alternatives to the current performance and bonus systems.

o Enhance search quality by improving examiners ability to retrieve the most relevant prior
art in the examination process.

B Enhance the skill sets of examiners authorized to train others by providing formal training
to all personnel who are responsible for training new examiners and reviewing their work.

1 Design and implement a comprehensive quality system for patent examination that inclu-
des: - Collecting and analyzing all quality review informatik for consistency and to provide
feedback and improved training ~ Offering a separate quality award that better recogni-
zes the accomplishments of examiners who meet or exceed assigned quality expectations
— Conducting targeted reviews in problem areas, which focus on examination processes or
functions that show problematic trends - Encouraging submission of relevant prior art by
participating with a consortium of patent users, applicants, attorneys, and members of the
academic community to build a system to actively solicit prior art, especially with regard to
software applications — Developing quality measures and performance targets in conjun-
ction with external stakeholders -Obtaining an independent verification of patent quality
using existing Office of Patent Quality Assurance (OPQA) measures in an effort to increase
public confidence in the USPTO quality measures and targets.

KAPITOLA2
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Support reclassification efforts to improve search quality through increased use of classified
searching.

Competitively source Patent Cooperation Treaty (PCT) Chapter I applications, freeing exa-
wminers to focus on national cases.

5 Provide assistance to the open source community in their development of an open source
database to provide examiners with potential prior art.

Explore examination reform through the rule making process to create better focused exa-
mination and enhance information exchange between applicant and examine,

Enhance the Board of Patent Appeals and Interferences’ (BPAI) flexibility and accounta-
bility by addressing projected jurisdictional expansion resulting from continuation reform,
pre-appeal brief conferences, and potential post-grant legislativ.

Enhance registered practitioner requirements by developing a program for Continuing Legal
Education, implementing an annual registration fee, and reviewing qualifications to prac-
tice before the Office.

Realizacéni projekty (tikoly) Hradce Krdlové u specifického cile

Specificky cil: Udrzet pfiméfenou velikost mésta a zabrdnit jeho extenzivnimu rozvoji do krajiny.
Realizacéni projekty (iikoly):

@ Aktualizace databdze brownfields na tizemi mésta 2009.

Aktualizace databdze brownfields na tizemi mésta 2010.

Zména tizemntho planu pro aredl byvalého vojenského letisté v Hradci Krdlové,

Vytvoteni podminek pro zdstavbu plochy starého autobusového nddrazi a parkovisté v loka-
lit¢ ,U Koruny".

1y

Zajistént vystavby vefejné prospésné stavby gardzi v aredlu byvalé mlékdrny.
Vytvoteni podminek pro revitalizaci a dostavbu aredlu byvalé koZeluZny.

Uzavieni smluvnich vztahti nutnych pro realizaci projektu ,Republikové centrum inte-
grovaného zdchranného systému‘ na byvalém vojenském letisti mezi méstem a subjektem
Zddajicim o dotaci z IOP,

Po stanoveni akei (iniciativ, opatfeni), které musi byt implementovany pro dosaZeni kazdého
specifického cile, mtizeme piikro¢it k uréenf komunikacni strategie.

D.5) Stanoveni komunikaéni strategie pro implementaci
strategického planu (strategie)

Cilem komunikace a nezbytnym piedpokladem tspé$né implementace kazdého strategického
pldnu je zajistit prabéZnou informovanost a podporu implementace strategického planu od vech
kli¢ovych zainteresovanych stran. Jinak fe¢eno, vytvotit povédomi o strategii a ovlivnit chovéni
zainteresovanych stran. Vysledkem komunikaéni strategie musi byt porozuméni strategii (kam
a jak organizace sméfuje) a motivaci pro napliiovani strategie (jak m@Zu ptispét ja nebo mdj
tym, moje oddélen{ apod.). Vhodnym ndstrojem, jak naplnéni tohoto cile dosdhnout, je vytvo-
feni koordinované komunikaéni strategie. Zvolend komunikaéni strategie miZe implementaci
strategie vyznamné podpofit, ale i zdsadnim zpisobem negativné ovlivnit. Bez efektivni komu-
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nikace muZe nastat situace, kdy kli¢ové zainteresované strany budou postrddat nezbytné infor-
mace a nebudou chdpat, co se od nich oéekdva a poZaduje.

K ndvrhu a postupné implementaci komunikaéni strategie se obvykle pfistupuje jiz v samém
pocdtku procesu implementace strategie, z divodu potieby v¢asného informovani kli¢ovych zain-
teresovanych stran o o¢ekavanych vystupech a vysledcich strategie a postupu jejtho dosahovani
(implementace). Abychom predchazeli vytvafeni negativnich emoci, je nezbytné komunikovat
oteviené, jednoznaéné a zajistit, aby véechny kli¢ové zainteresované strany mély potiebné infor-
mace v¢as a v dobré kvalité, NéleZitd pfiprava umozni vzdy nabidnout presvédéivé odpovédi na
namitky naptiklad zaméstnancti a dodavatelt.

V prostiedi soukromého sektoru budou klicovou zainteresovanou stranou jeji zaméstnanci.,
Dal3i zainteresovanou stranou mohou byt dodavatelé nebo predstavenstvo a akcionati apod.
Komunikacni strategie v organizaci vefejné spravy (statni sprdvy nebo samospravy) se bude vzta-
hovat na vice zainteresovanych stran (napf. vefejnost, profesni sdruzeni, odbory, mezinarodni
organizace). Podle toho, zda jde o externi nebo interni zainteresovanou stranu, zvolime odpovi-
dajici ndstroje komunikace. Mezi nejéastéji vyuzivané ndstroje komunikace pati brozury, kon-
ference, osobni dopis pfedstavitele organizace, vyroéni zpréva a firemni noviny. Charakteristika
vybranych néstrojii komunikace je uvedena v tabulce 2.11.

Tabulka 2.11 Charakteristika vybranych nastrojd komunikace

Brozura Pfedstavuje strategicky plan bez pfilisnych detaild. Vhodné zejména pro

externf zainteresované strany. Pro zaméstnance pfedeviim pied zahdje-
nim implementace strategického planu.
Intranet Samostatna webova sekce, ktera je pfistupna pouze zaméstnanciim

(s rhznymi piistupovymi pravy). MiiZze umoZiiovat i diskuzi, pfipominko-
véni a podobné.

Dopis top manazera | Informuje bud o podstaté strategického planu, nebo o dosazeném
organizace pokroku v implementaci strategie.

Kopie strategického | MdZe byt v Upiné nebo zkracené verzi. Umoziuje podrobné seznamenf
planu se se strategif organizace nebo jeji ¢asti. Externim zainteresovanym stra-
nam se zpravidla poskytuje zkrdcend verze,

Konference / meeting | Setkdnf se zastupci zaméstnancil (pfipadné také externich zainteresova-
nych stran) pro objasnén{ strategie a ziskani zpétné vazby. Je nezbytné
vyclenit dostate¢ny prostor k diskuzi.

Newsletter Periodicky distribuovany informacni material se struénymi informacemi
o pokroku v implementaci strategie.

Seminaf Pracovni setkani seznamujici odborné pracovniky s jednotlivymi aspekty
implementace strategie. Vytvoreni prostoru pro diskuzi o nejasnostech
a protiargumentaci k negativnim tvrzenim,

Pro vykondni ¢innosti D.1 aZz D.5 provedeme dopracovéni a vydéni strategického plénu. Pred
vydénim strategického plénu je vhodné, abychom provedli jeho hodnoceni jako dokumentu.
K tomuto posouzeni je moZné vyuZit kontrolni list, ktery je uveden v tabulce 2.12.
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Tabulka 2.12 Kontroln{ list pro hodnocenf strategického planu jako dokumentu

oceni strategického plénu (SP) |

Ma SP srozumitelny prvni list obsahujici ndzev
organizace (nebo jejf ¢asti), logo, ndzev dokumen-
tu a roky, na které je SP zpracovan?

Obsahuje SP obsah, véetné stranek pro snadnou
orientaci v dokumentu?

Zahrnuje SP Gvodnf slovo hlavniho pfedstavitele
(funkcionéfe) organizace, ve kterém je objasnéna
podstata strategického planu?

Je v dvodu nebo pifloze SP objasnén piistup
a postup zpracovani SP?

Zahrnuje SP profil (charakteristiku) organizace
(napf. vyvoj, organiza¢ni ¢lenéni)?

Obsahuje SP napf. v pfilohach alespon zavéry
z provadénych strategickych analyz?

Je ve SP jednoznadné stanoveno poslani (mise)
organizace?

Je stanovené poslani stru¢né (1-2 odstavce) a srozumi-
telné, popisujici (i¢el organizace, véetné poskytovanych
klizovych sluzeb nebo vyrobka a klicovych zakaznikd
nebo trhi, na které je organizace zaméfena?

Jsou ve SP obsazeny kli¢ové hodnoty?

Obsahuje SP vizi?

Popisuje vize srozumitelné a jednoznaéné konedny
idedlni stav organizace (nebo jeji ¢asti) v budoucnu?

Obsahuje SP strategick témata (oblasti, priority)
rozvoje?

Jsou ve SP obsaZeny strategické (obecné, globalni)
cile?

14

Jsou strategické cile vyjadieny jako zékladnf zamé-
feni organizace pro ¢asovy horizont strategického
planovani a podporujf dosazenf vize?

15

Je pocet strategickych cili mezi ¢tyfmi az sedmi?

16.

Obsahuje SP specifické cile?

17.

Jsou specifické cile stanoveny za vyuZiti zasady
SMART?

18.

Jsou specifické cile stanoveny akénim zptisobem
(napt. dosahnout, sniZit, zavést)?

19,

Je pro kazdy strategicky cil stanoven minimélné
jeden specificky cil?
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C. | Kritéria hodnocen strategického

Je u kazdého specifického cile stanoven ukazatel
a jeho planované a cilové hodnoty?

Je u kazdého ukazatele stanovena jeho vychozi
hodnota, mérna jednotka, zdroj dat a vzorec pro
vypocet?

21.

Je u kazdého specifického cile stanovena odpo-

22. védna osoba?

Obsahuje kazdy specificky cil akce (opatfeni) pro

23. jejich dosazeni?

24, [Je u kazdé akce stanovena odpovédnd osoba?

Obsahuje SP strategii komunikace pro zabezpeceni
toho, Ze viichni, kdo musi znat strategicky plan, oprav-
du budou védét, jak se jich SP tyka a co majf délat?

25

26

Obsahuje SP harmonogram revize a aktualizace SP?

Je ve SP uveden zplsob a postup monitorovan{

27. a hodnoceni jeho plnénf?

Je ve strategickém planu uveden proces naprav-
nych opatieni v pfipadé zjisténi nedostatkli nebo
zasadnich zmén?

28

Obsahuje SP grafy a tabulky, které jednoznacné

29. . " g PPN
a srozumitelné prezentuji ¢iselné Gdaje?

30. | M4 strategicky plan pfilohy?

31. | Obsahuje SP seznam zkratek a pouZité literatury?
32 Je ve SP zahrnut slovni¢ek zékladnich pouzitych
‘| pojm(i?

Je ve SP jmenovité uveden zpracovatel (napf. stra-

33 e K oo v oy o
tegicky tym a jeho slozeni), v€etné kontakt(?

34

Je SP srozumitelny?

Proces E) Implementace strategie

Aby strategické planovani neskondilo pouze vyprodukovanim strategického planu, je nezbyt-
né chépat strategické pldnovani jako souddst strategického fizeni. Po strategickém planovan{
(procesy C a D) tedy musi ndsledovat implementace strategie (proces E - viz obrazek 2.1).
Proces implementace strategie se sklddd ze dvou ¢innosti (v tomto pfipadé by bylo vystiznéjsi
tict, Ze ze dvou subprocest, respektive podprocest), a to: (E.1) Zpracovéni akénich pland. (E.2)
Implementace akénich pléant.

KAPITOLAZ
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E.1) Zpracovani akénich plant

Vellym nebezpecim pii provadéni strategickych akci je, kdy? se jich v jeden okamZik zatne rea-
lizovat ptili§ mnoho, nebot tato situace klade vysoké nroky na zdroje. Tomu Ize zabranit stano-
venim jednoznaénych priorit, zaméfenim se na koordinaci a ¢asovanim strategickych akci. Poté,
co se zpracuji ndvrhy strategickych akef (¢innost D.4), je nutno zjistit, jaké prostfedky bude tfeba
zajistit k jejich realizaci. Dfive neZ se provede ¢asové narocny piesny odhad, lze doporuit pro-
vést hruby odhad za pomoci ti¢astniki projektu, Stanovent priorit se obvykle provddi na zaklad¢
vzdjemného porovndni nékladd a ptinosd. Pro uréen{ priorit Ize vyuZit také metodu parového
grovnavani nebo metodu alokace bodt (blfZe viz Grasseové a kol., 2008). Stanoven( priorit slouz
k vybéru téch strategickych akci, které lze realizovat s dostupnymi zdroji. MZeme také realizovat
jesté jeden workshop s cilem kriticky provétit, zda vybrané strategické akce skute¢né podporuji
dosazeni specifickych cilt. Pfi zjisténi, Ze v nékterém pripadé tomu tak neni, musime opétovné
provést posouzeni a pfizplisobeni specifickych cild, cilovych hodnot, strategickych akei a dispo-
nibilnich zdroja. Tato faze md kriticky vyznam z hlediska zaji§téni skute¢né kvality.

Po stanoveni priorit strategickych akef ndsleduje podrobné plénovani, za néz odpovidé dany rea-
lizaéni tym. Stanovent strategickych akei tisti v konkrétni, zdokumentovany a akceptovany akéni
program. Je uréeno kdo, co, do kdy, s jakymi zdroji a s jakou odpovédnosti provede a jaky vysledek
se odekdva. Mozny vzor popisu jednoho z programt akéniho planu je uveden v tabulce 2.13.

Tabulka 2.13 Vzor popisu programu akéniho planu

Podle Hordka (2009) je planovany rozpocet nepfekroditelnym limitem. Tento autor doporucu-

je vidy poéitat zpravidla s jeho niz$im skute¢nym neZ planovanym objemem. Spi3e lze hovoftit
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o rozpoctové nestabilité, kterou je nutno zahrnout do kazdého navrh programu ¢i projektu jako
riziko. Pro pfipad moZného navy$eni rozpoétového limitu je potieba mit pfipraveny néhradni

programy ¢i varianty rozéffenych programi, aby nedochdzelo k nasilnému a neddelnému Cer-
pani finanénich prostiedka.

Z tabulky 2.13 je patrné, Ze i u jednotlivych akei, projektti, procestt apod. musime stanovit jejich
cil (1cel) a ukazatel, na zdkladé kterého budeme hodnotit dosazeni cile. U této urovné mazZeme
hovotit o operaénim cili a ukazateli vystupil.

o

Operacni cil vyjadiuje konkrétni poZadovany vystup. Vystup méizeme charakterizovat jako v rdm-
ci pInéni operaénich cilt vytvorené a poskytnuté vyrobky a sluzby. Vystup miize mit externiho
nebo interntho zdkaznika. Poskytnutf vystupu zakaznikovi je$té neznamend, e jsme dosdhli
zdkaznikem a ndmi oéekévaného vysledku.

Ukazatelem vystupu hodnotime, do jaké miry se plni nebo splnil operaéni cil. MéiZe byt defino-
van pro hodnoceni vystupu z hlediska kvantity, kvality a ndkladt. Kvantitativn{ ukazatel vyjadfu-
je mnoZstvi vystupu v absolutni nebo relativni (procentuélni) hodnoté objemu vyrobka, sluzeb
nebo préace. Naptiklad pocet vyskolenych zaméstnanciy. Kvalitativni ukazatel charakterizuje vystup
zpravidla z nékterého uvedeného hlediska, jako je piesnost, spolehlivost, dostupnost, v¢asnost,
spokojenost atp. Napitklad urcité procento zaméstnancii z celkového poctu zaméstnanct, ktef{ hod-
notili obsah $koleni jako vyborny nebo velmi dobry. Ukazatel ndkladt hodnoti vystup jako naklady
napt. na jednotku vystupu, tedy priimérné mnozstvi vynaloZenych zdroji (vstupt) na jednotku
vyprodukovanych vystupt. Napiiklad priimérné néklady na jednoho vyskoleného zaméstnance.

E 2) Implementace akénich plani

Implementaci akénich pldng, respektive jednotlivych programt akéniho planu, provadi realizaéni
tymy ve spolupréci se stanovenymi pracovniky. Divodem pro nedostatky v plnéni akéniho planu
je mnohdy také vykon jednotlivct. Nékolik nejéastéji se vyskytujicich divodd pro nedostate¢né
plnéni akéniho pldnu je ndsledujicich:
#4 Pracovnici zpravidla nevédi, co se od nich oéekdvd v pfipadé, Ze akéni plan nebo program
nestanovuje specifické cile, akce a tikoly jednozna¢né a konkrétné, nebo jestlize nebyla
stanovena pfima odpovédnost nebo konkrétnf vystupy.

Pracovnici nemaji dostate¢né znalosti a dovednosti, aby splnili stanovené akce (ukoly
apod.). Vi tedy, co maji délat, ale ne jak.

% . Zaméstnanci neplni stanovené tikoly Gcelové, jelikoZ jejich motivace je §patnd nebo z4dn4,
nebo nemaji dostatek ¢asu, pfipadné se mohou citit ohrozeni.

Mimoiddné uddlosti a krizové situace mohou byt tak casté, Ze pracovnici nemaji ¢as
a »néaladu® plnit akéni program. Co# je ale v mnoha pfipadech zptisobeno nevhodnym
planovanim.

Je nezbytné, aby realizaéni tymy predvidaly a ¢inily preventivni opatfeni pro eliminaci vy$e
uvedenych problémil. Pokud se tyto problémy vyskytnou, je dileZité pfijmout ndpravnd opat-
fenf (viz proces G) ke zmirnéni daného problému dfive, neZ je ohroZeno plnéni celého akéniho
planu, respektive implementace strategie. Pokud tyto problémy budou pfetrvévat i nadéle, za¢nou
zaméstnanci pracovat a jednat, jako by Zddny plan neexistoval.
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S implementaci akénich plant zce souvisi monitorovani a hodnocent jejich implementace. Tuto
problematiku si objasnime v rdmci charakteristiky ndsledujiciho procesu E

Jako vhodny néstroj implementace a monitorovan{ implementace strategie je mozné vyuzit
metodu Balanced Scorecard (viz kapitola 3).

Proces F) Monitorovani a hodnoceni

Strategické planovani ani implementace strategie nejsou procesy jednou provzdy hotové. V obou
piipadech mohou nastat okolnosti, které si vyZddaji npravna opatfeni. Bude tfeba modifiko-
vat strategii, protoZe se neosvédcila nebo se vyznamné zménily podminky. I dobrou strategii
Ize vylep$ovat, protoZe zmény konkurenéniho prostiedi, nové ptileZitosti a ohroZeni, zména
v pozadavcich zainteresovanych stran apod. mohou vyvolat potiebu pozménit strategii.

Povinnosti odpovédnych pracovnikil je monitorovat a hodnotit, jak zvolen4 strategie funguje,
jak postupuje jeji implementace a na zdkladé zji§téni provadét ndpravnd opatieni, kdekoli Ize
nalézt lepsi zplisoby realizace.

Proces monitorovani a hodnocenf se sklida ze tfi ¢innosti (v tomto pripadé by bylo vystiz-
néj8i tict ze t¥ subprocest, respektive podprocesti), a to: (F.1) Monitorovani. (F.2) Hodnoceni
implementace strategie. (F.3) Zpracovani ndvrhii na ndpravna opatieni.

F.1) Monitorovani

Monitorovéni je trvalym a systematickym podprocesem (¢innosti), ktery vyuZivime ke zjistovani
nedostatkd, ne¢ekanych nebo nezddoucich vykon pfi implementaci strategie. Monitorovanim
ziskdvame kvantitativni a kvalitativni Gdaje, které poskytuji zpétnou vazbu k #4dné realizaci
strategie a napoméhaji pfi korigovani odchylek od stanovenych ciléi. Monitorovén{ nespocivé
_ pouze v pofizovéni statistik (napt. sledovéni plnén stanovenych ukazatelit), ale je doprovézeno
pozitivnimi ¢i negativnimi zji$ténimi k pfedmétu monitoringu (stanovené cile, akce, projekty,
procesy apod.), také dévd podnét pro ndpravna opatieni, jsou-li zapotiebi (napt. zména ukaza-
tele, jeho cilové hodnoty, vycvik pracovniki).

Monitorovén{ je zaméfeno jak na vécnou, tak finanéni strdnku pokroku v implementaci stra-
tegie. Monitorovdn{ v3ak obvykle neposkytuje informace o dopadech strategie, ani odpovédi
na to, pro¢ konkrétni ¢innost, projekt nebo akce mé nebo nemd pozadované vysledky. V rdmci
strategického Fizenf tedy monitorujeme na zédkladé stanovenych ukazateld, jak jsou dosahovany
planované cile.

Pted zahdjenim implementace akénich plantt musime stanovit monitorovaci postupy (nastavit
tento podproces), véetné rozdéleni odpovédnosti mezi vedouci pracovniky a pracovniky, kteti se
na monitorovéani podili. Podklady pro monitoring pochazeji zpravidla od realizétort jednotlivych
akénich pldnt a musime je ziskavat pribéZné po celou dobu implementace strategie.

PoZadavky na systém monitorovéni vykonnosti pro viechny tfi tirovné fizeni (organizace, pro-
cesy / projekty / akce a pracovnici), Ize shrnout nésledovné:

& Monitorovat spravné véci. Jde tedy o provedeni vhodné volby ukazatelti vykonnosti.
Nesmime zapominat na potieby uZivatele informaci. Vice informaci se nerovnd lep$im

%7

informacim, velky pocet ukazatelt nepfind$i automaticky pfidanou hodnotu.




ANALYZA V RUKOU MANAZERA — 33 NEJPOUZIVANEJSICH METOD STRATEGICKEHO RIZENI

¥ Nastavit uceleny systém monitorovani. Efektivnost organizace lze zabezpecit tehdy, jsou-li
organizace, procesy a ¢innosti fzeny a poméfovany na zdkladé jednoho spolecného cile.
Jednotny systém monitorovani pak umoZiiuje: Sledovani vykonnosti a zji$tovani nedo-
statkd na viech trech drovnich, napt. nedostatek ve vykonnosti na trovni organizace je
vysledovatelny a2 k problémovému procesu a jeho konkrétni &innosti, u které musi byt
podniknuta napravnd opatfeni. Sledovéni vlastni vykonnosti a vlastniho vliva na cely
proces viemi pracovniky podilejicimi se na daném procesu.

£l Sprévné vyuZivat vysledki monitorovani. Propracovanost systému monitorovanf mize
svést vedouci pracovniky k trestan{ systémem zjidténych ,vinikd®. Smyslem monitorovd-
ni je vyuzivat vysledky monitorovani jako podklad pro zlepSovani vykonnosti na viech
tfech Grovnich.

B Zvézit ndklady na monitorovéni. KaZzdé monitorovéni je spojeno s néklady na pripravu
monitorovéni, provedeni monitorovani a zpracovani naméfenych dat.

Pfed zahdjenim podprocesu monitorovani musfme jednoznacné urcit: co je pfedmétem monito-
rovani; kdo a jak monitorovani provadi; frekvenci monitorovani (kdy se monitorovani provadi).
V nagem piipadé jde o monitorovéni stanovenych ukazateld a jejich planovanych a cilovych hod-
not (CO), které se vztahuji predeviim ke zpracovanym akénim pldntim (na rozdil od planovani
pfi monitorovéni nepostupujeme shora dold, ale zdola nahoru). Poté si urtime odpovédnosti
v oblasti monitorovacich postupti (kdo shromazduje data, kdo zpracovavd doporuceni na zmény
vyplyvajici z monitorovéni, kdo doporuéent projednévé a schvaluje) a stanovime formy sbéru dat
pro sledovéni jednotlivych ukazatelti. Nésledné rozhodneme o periodicité (frekvenci) monitoro-
véni. Vzor karty monitorovani pro sledovani plnéni specifického cile je uveden v tabulce 2.14.

Tabulka 2.14 Vzor karty monitorovani pro sledovani plnéni specifického cile
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Pro jednotlivé ukazatele, které byly urceny jako ndstroje monitorovani, stanovime metodiky
méfeni ukazatelii a zdroje dat apod. Projedndme se vSemi zainteresovanymi a provedeme
tpravy. Metodiky méfeni je vhodné uvadét v jednotném formétu, naptiklad ve formé tabulky
- viz tabulka 2.15. Metodiky by mély obsahovat nésledujici informace: nazev ukazatele a jeho
popis, odpovédnost za méfeni ukazatele a kdo méfeni provadi, k jakému cili (obecnému, speci-
fickému, operaénimu) se méfitko vztahuje, co ukazatel ovliviiije, vypocet ukazatele, zdroj er-
pani dat, periodu (frekvenci) sledovani ukazatele, vychozi hodnotu ukazatele, cilovou hodnotu
ukazatele (nebo hodnotu standardu), plénované hodnoty pro jednotliva obdobi, napiiklad roky.
V ptipadé, Ze organizace vyuziva ndstroj Balanced Scorecard, uvadime u ukazatele i ndzev per-
spektivy a ndzev strategického tématu.

Tabulka 2,15 Piiklad formuléafe pro monitorovani ukazatele

Ukazatel (méFitko)

Spokojenost zaméstnanc(

Néazev ukazatele

Index spokojenosti zaméstnanct

Strategické téma

Posilovani prostfed( spoluprace, diivéry a zodpovédnosti

SPECIFICKY CiL

V roce 2012 je mira spokojenosti zaméstnanc maximalné 2,5 bodd v hodnocenych
oblastech jejich spokojenosti: 1. Obecna spokojenost s obsahem prace, 2. Oblast
fizeni, 3. Vztahy v organizaci, 4. Komunikace v organizaci, 5. Osobni perspektiva, 6.
Pracovni prostfedf, 7. Hodnocenfi pracovniho vykonu, 8. Hodnoceni organizace jako
zaméstnavatele, 9. Hlavni hodnoty organizace.

Monitorovani
provadi

Marketingové oddélenf ve spolupréaci s personainim oddélenim,

Za monitorovani
ukazatele odpovida

Vedouci marketingového oddélenf - Ing. Voprialek.

Specificky cil & X:

Jednotka méieni

Body na bodové 3kéle 1-5

Nazev Monitorovaci ukazatel |Jednotka |Planovana hodnota Skutec';nost‘

Akce / projekty / dkoly:

Nazev Monitorovaci ukazatel | Jednotka | Planovana hodnota Skuteénost:

Cilova hodnota 2,5 (maximainé) Cilova hodnota ukazatele rok
ukazatele rok 2012 2012 - skuteénost

Vychozi hodnota 3,67

ukazatele rok 2008

Hodnota ukazatele |3,25 Hodnota ukazatele rok 2009
rok 2009 - plan - skutecnost

Hodnota ukazatele |3,0 Hodnota ukazatele rok 2010
rok 2010 - plan - skuteénost

Hodnota ukazatele |2,8 Hodnota ukazatele rok 2011
rok 2011 - plan - skutecnost

Popis ukazatele

Ukazatel index spokojenosti zaméstnanctl vypovida o vnimani organizace zamést-
nanci. Je ukazatelem, ktery udava &iselné vyjadieni miry spokojenosti zaméstnanc()
organizace v oblastech 1 az 9 v okamZiku, kdy se vyplfiuje dotaznik detfeni spokoje-
nosti zaméstnancd.

Ukazatel ovliviiuje

Mira pravdivosti odpovédi respondentd na jednotlivé otazky (anonymni dotazovani).
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Vypocet ukazatele Je dén schvalenou metodikou k,,Dotaznikovému Setfeni spokojenosti zaméstnanc(’,
vyhodnocuje se mira spokojenosti s oblasti 1 aZ 9 za organizaci jako celek. Index spo-
kojenosti je aritmetickym pramérem viech bod(:

1 2 3 4 5
velmi spise ani spokojen, ani spise velmi
spokojen spokojen nespokojen nespokojen nespokojen
Zdroj ¢erpani dat Vysledky dotaznikového etfeni spokojenosti zamé&stnancd.
Perioda 2x ro¢né

monitorovani

Méfeni provedeno dne

Doporuéeni pro napravna opatieni

Pokud monitorovanim zjistime néjaky nedostatek, vykyv apod., je nezbytné provést analyzu pro-
blému (viz ¢innost E3). Monitorovéani se tedy v zésadé sklddd ze dvou Cinnosti: sbéru dat pro
sledovani ukazatelt a ndsledné na zdkladé zjisténi informujeme osobu odpovédnou za plnéni
cile. Analyza problému se pak realizuje v rémci zpracovani ndvrhii na ndpravné opatfent.

_ Otézkou zGist4vd, na které ukazatele se pfi monitorovéni soustiedit, tzn. stanovit pomerné vy-
sokou frekvenci monitorovani, a kolik by jich mélo byt. Samoziejmé v prvni fadé zdleZi na tom,
jaké cile a kolik jich méme stanoveno. Parmenter (2007) doporutuje soustiedit se na klicové uka-
zatele vykonnosti' (viz ¢innost D.5), které vypovidaji o tom, co je tfeba udélat pro mimofédné
zvy§eni vikonnosti. Parmenter (2007) upozorfiuje také na fakt, Ze jako kli¢ové ukazatele vykon-
nosti se v zdsadé mylné vyuzivajf kli¢ové ukazatele vysledkd, které mohou byt napt. spokojenost
zdkaznika a zaméstnanci, &isty zisk pred zdanénim, rentabilita zakaznikii, vinos z investi¢nich
vydajti. Jako kli¢ové ukazatele vykonnosti bychom méli urcit soubor métitek zaméfeny na ta
hlediska vykonnosti organizace, ktera jsou zasadni pro soucasny a budouc uspéch organizace.
Jako sedm charakteristik kli¢ovych ukazatelti vykonnosti (KPI) Parmenter (2007) uvadi, Ze jde
o nefinan¢ni méitka, méfend opakované a velmi ¢asto (napf. denné), zabyvé se jimi vrcholové
vedeni, pochopeni tohoto ukazatele a opatfeni k napravé se pozaduje u vech pracovnikd, vaze
odpovédnost k jednotlivci nebo tymu, jejich plnéni nebo neplnéni mé znaény dopad (napf. ovliv-
fuje vét§inu strategickych témat a v p¥ipadé, Ze mame zavedeny néstroj BSC, vice nez jedno jeho
hledisko) a ma pozitivni nebo negativni dopad na ostatni méfitka vykonnosti. Co se tykd poctu
ukazateli, nelze dt dle nadeho nézoru jednoznaéné doporuéent, jelikoz vzdy zdlez na charakteru
a velikosti organizace, po&tu stanovenych cilii na dané obdobf apod. Pokud se podivame do od-
borné literatury, tak Hope a Fraser (2003) doporucujf stanovit méné nez 10 kli¢ovych ukazateld
vykonnosti. Kaplan a Norton (1996) naproti tomu uvadi, Ze pocet kli¢ovych ukazatelt by nem¢l
piekrocit 20. Parmenter (2007) doporuéuje vyuZit pravidlo 10/80/10, tedy stanovit 10 klico ych
ukazatelil vysledkd, 80 ukazateltt vikonnosti a 10 kli¢ovych ukazateltl vikonnosti.

*  Pojem vykonnost vyjadfuje stupett (miru) dosazenych vysledkit osobou, tymem, organizaci nebo procesem.
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Na zakladé nadich zkuSenosti doporucujeme neptedpoklédat, ze navrzené ukazatele a zptso-
by monitorovani budou od samého pocatku zcela bezchybné, proto i tvorba systému ukazatelt
(metrik) zpravidla podléha zdokonalovani, S uvedenym souvisi i ovéfovani spravnosti vlastnich
ukazateld viidi okolf prostfednictvim ménicich se zdkaznickych pozadavkil na produkty (tyto
ménici se pozadavky pifmo ovliviiuji typ i hodnotu ukazatelit) a prostfednictvim srovnavani se
s ostatnimi organizacemi (benchmarking). :

S ukazateli a jejich monitorovdnim mohou byt spojeny i nékteré problémy, které jsou zpravidla
zapticinény nékterym z nésledujicich faktora: '

Nevhodné stanovené ukazatele, napt. o dosahovani cilti vypovidaji zkresleng.

Fixace na opatfeni, kdy klademe vétsi diraz na pfedmét monitorovéni nez na doddvany
vyrobek nebo sluzbu.

i Nespravny vyklad nebo timyslné zkreslovani dat se vztahuje na nesprévny vyklad nebo
nekritické piijimani vysledkii monitorovani vykonnosti.

# Podhodnocent, kdy tmyslné podhodnotime vykonnosti, a stanovime takové planované
a cilové hodnoty ukazateld, jichZ lze snadno dosdhnout.

#1 Nedostatecna pruznost pfi sledovéani pfedem stanovenych cilii vykonu, kdy nereagujeme
na zménéné vnéjsi nebo vniténi vlivy apod.
Existuje i mnoho dal$ich pfi¢in zpiisobujicich problémy pfi monitorovani, které ovéem vice nebo
méné souvisi s vy$e uvedenymi. Pfi nastavovani a realizaci subprocesu monitorovani bychom
uvedené pii¢iny problémid méli mit neustale na mysli. Zkuste posoudit, jaké mohou byt p¥iiny
toho, Ze oddéleni XY plni pldn na 125 procent.

Pokud mdme nastaveny subproces monitorovani, maZeme pfikrocit k nastaveni subprocesu
hodnoceni.

F.2) Hodnoceni implementace strategie

V obecné roviné miiZzeme popsat hodnoceni jako systematické a objektivni posouzeni vlastnos-
ti, hodnoty a vyznamu urcitého predmétu (jevu). Hodnoceni se tedy vztahuje k dikladnému
a objektivnimu posouzeni ptipravovaného, probihajiciho nebo dokonéeného planu, projektu,
akce, programu atp., jejich zpracovén{, implementace a dosazenych vysledkil. Hodnocent je tedy
ditkladné a systematické posouzeni pfed, v pribéhu nebo po dané akci, respektive provedeni
¢innosti, dkolu, projektu apod. Cilem hodnoceni v oblasti strategického fizeni zpravidla je zvy-
Sovani kvality stévajicich strategii, déle to pak muzZe byt posouzen jejich relevance, efektivnosti
a G¢innosti, pticemz doporucenti a zji$téni z hodnoceni slouzi jako podklady pti navrhovan{
strategif novych. MiiZeme oviem predpoklédat, Ze s tim, jak bude vidy nové strategie nsledovat
po predchozi, pfedbéznd a ndslednd hodnoceni navzéjem splynou a dojde k cyklickému subpro-
cesu, v némz konecné vysledky minulé strategie poskytuji vstupy pro strategii pfisti. Hodnoceni
se bude lisit podle jeho ucelu a typu.

Podle typu miZeme vyuzit hodnoceni: pfedbéiné (ex ante), pribézné (interim) nebo nésledné
(ex post).

Pfedbézné hodnoceni miizeme realizovat pred schvélenim strategického nebo akéniho plénu,
respektive pied jeho implementaci. Poskytuje odpovédnym pracovnikiim (v nagem pifpadé
strategickému nebo realiza¢nimu tymu) prvotni zdvéry o tom, zda strategické zaméfeni bylo
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spravné uréeno, zda navrzend strategie a akce jsou relevantni, zda jsou oéekdvané vysledky rea-
listické atd.

Hodnocenf priibézné miizeme provést v jakékoliv fazi implementace strategie. Na zékladé zdvera
tohoto hodnoceni se béhem implementace mohou provadét tipravy, respektive ndpravné opat-
feni. V rémci pritbézného hodnoceni (evaluace) kriticky posuzujeme prvnf vystupy a vysledky
implementace strategie. Hodnotime také finanéni fizeni akénich plént a kvalitu monitoringu
a implementace. Tento typ hodnoceni ukazuje, zda a jak byly vykondny pévodni zdméry. Tam,
kde je téeba, kontroluje, zda byly v pavodnich cilech provedeny faktické zmény. Porovndnim
s podate¢ni situaci zdtirazituje zmény ve vnitinim prostiedi (pfipadné i ve vnéjsim) a posuzuje,
zda stanovené cile jsou i nadéle odpovidajici. Priibézné hodnocenf se opird predeviim o infor-
mace ziskané z monitorovactho systému, ale také z predbézného hodnoceni (bylo-li realizova-
no) a z dalsfch dat (jsou-li potteba), ktera se v rdmci hodnocen{ ziskévaji. Pribézné hodnoceni
mé ,formativni“ povahu, respektive tvoii pfimou zpétnou vazbu pracovnikiim odpovédnym za
akéni pldny, kieré napomahé zdokonalit.

Niésledné hodnoceni mfizeme vyuZit pro posouzeni celého strategického planu, predevsim pak
vysledkd jeho implementace. Cilem tohoto typu hodnocen{ je analyzovat pouZiti zdroji a podat
zpravu o Géinnosti a vykonnosti akénich pldnd a rozsahu naplnéni ocekdvanych vysledkd.
Zamétuje se na faktory ispéchu a selhdni a na udrZitelnost dosazenych vysledkii. Na zdkladé
nésledného hodnoceni bychom méli vyvodit zavéry, které bude mozné zobecnit a vyuZit pro dalsf
strategické planovani a implementaci strategie. V idedlnim piipadé by vysledky tohoto hodno-
ceni mély byt dostupné v dobé pfipravy na planovani pro navazujici obdobi.

Hodnoceni miizeme také rozdélit podle toho, za jakym téelem je realizovano, a to na: kontrolu
(napt. audit, odbornd hodnoceni), zdokonaleni, respektive zlepSovéni (napf. sebehodnocenti)
a rozvoj znalosti. Sebehodnoceni s vyuzitim modeltt EFQM a CAF je uvedeno v kapitole 6.

Pied nastavenim systému hodnoceni si musime zodpovédét ¢tyti nasledujici otdzky.

1 Pro¢ mame provadét hodnoceni? Stanovime si tedy Gi¢el hodnocent, tedy zda je pojmeme
jako kontrolu nebo jako piileZitost pro zlepSovéni se, ptipadné rozvoj znalosti.

Co je piedmétem hodnoceni? Hodnoceni miZeme zaméfit na relevanci, efektivnost,
Gi¢innost implementace strategie, respektive akénich pldnd, na kvalitu dosahovanych
vysledkdl apod.

Kdy mame provadét hodnoceni? Mizeme providét hodnoceni ptedbézné (pfed imple-
mentaci strategie), préibéZné (pii implementaci strategie) nebo ndsledné (po skonceni
implementace). V ptipadé priibézného hodnoceni si stanovime, jak Casto hodnoceni
budeme provadét, napiiklad pokud je strategicky plén zpracovany pro ¢asovy horizont
Sesti let, rozhodneme se, zda budeme pribézné hodnoceni provadét kazdy rok nebo
v poloviné implementa&niho obdobi (t]j. po tiech letech) apod.

1 Kdo a jak hodnoceni provadi? Stanovime, zda ti, kdo hodnoceni provadi, maji byt pra-
covniky organizace nebo se md jednat o osoby externi. Lze nalézt piiklady obou téch-
to piistupty, pficem? kazdy z nich mé své vyhody i nevyhody. Interni hodnotitelé znaji
dobie prosted{ organizace a pfedmét hodnoceni, maji bezproblémovy piistup ke zdro-
jam dat. Mohou viak mit sklon k tomu, aby ospravedliovali netspéchy a jsou méné
ochotni dospivat ke zjisténim nebo navrhovat zmény, které by mohly byt povazovany
za hrozbu pro danou organizaci. Naproti tomu externi hodnotitelé mohou poskytnout
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objektivnéjsi a spolehlivéjsi pohled, protoZe nemaji na danou organizaci Zddnou vazbu.
Na druhé strané v§ak pro né muize byt obtiZnéj$t dostat se ke zdrojiim informaci a hrozi
u nich riziko, Ze se budou snazit uspokojit klienta poskytnutim oéekévanych vysledka.
Navic je hodnoceni provadéné externimi hodnotiteli obvykle nakladnéjsi. Volime tedy
mezi lep§im pochopenim situace a schopnosti ziskat objektivn{ informace (interni hod-
notitelé) na jedné strané a vétsi objektivitou a odbornostf hodnocent (externi hodnotitelé)
na strané druhé, Interni hodnotitelé se vyuZzivaji zpravidla pfi hodnoceni provddéném za
ucelem zlepdovani, externi za tielem kontroly. V praxi se mtizeme setkat i s tim, Ze pro
hodnoceni je vytvoten tym sloZeny z internich i externich hodnotiteld. Také stanovime
odpovédnosti v oblasti hodnoticich postupti (kdo shromazduje data a zpracovavé hod-
noceni, kdo vysledky hodnoceni a vznikld doporuéeni schvaluje). Pro hodnoceni stano-
vime metody, které budou vyuZivany, a postup, ktery odpovidd obsahovému zamérent
hodnoceni. Obecné si miizeme postup hodnocent rozdélit do nésledujicich kroku: (1)
Stanoveni ptedmétu, ti¢elu a postupu hodnoceni. (2) Sbér dat (nejsou-li k dispozici, napt.
z monitorovani nebo nejsou dostateénd) zvolenou metodou (metodami). (3) Analyza dat.
(4) Popis zji$téni, syntéza poznatkd (vytvafeni zavért) a zpracovani doporucent (ndvrhd
na opatfeni). (5) Zpracovani hodnotici zpravy.

Metod pro sbér, analyzu dat a syntézu poznatki pri realizaci hodnoceni existuje celd fada.
Mezi nej¢astéji vyuzivané metody pro sbér dat patif rozhovor, focus group, dotaznikové Setfeni
(vyzkum) a pozorovéni. Za uCelem analyzy dat lze vyuzZit napiiklad analyzu vstupt a vystupt,
DELPHI metodu a regresn{ analyzu. Pro syntézu poznatkd, respektive vytvafeni zdvérd, jsou
prakticky vyuZiviny metody jako napfiklad panely experti, multikriteridlni analyza, bench-
marking, analyza nékladt a pfinost. Nékteré z uvedenych metod si popi$eme z hlediska ucelu
a postupu vyuziti v kapitole 6.

V ramci hodnoceni dosavadni strategie tedy posuzujeme miru konzistence cilit s poslanim
a vizi dané organizace a akcemi, Gspé$nost realizace (implementace) strategie a porovnavame
dosahované vysledky (planované hodnoty ukazatelt) s o¢ekédvanymi, respektive planovanymi.
V rdmci hodnoceni dosavadni strategie vyhodnocujeme redlné dosahované planované hodnoty
ukazatell stanovenych cili viiéi planovanym (prabéZné nebo néasledné hodnoceni).

F.3) Zpracovani navrhii na napravna nebo preventivnich opatieni

Pti zjidténi odchylek redlné dosahovanych hodnot ukazatelti vii¢i pldnovanym pak musime
hledat pfi¢iny téchto odchylek. V piipadé, Ze jsme provedli hodnoceni, je obvyklé, ze v ramci
hodnoceni jsou stanovena i doporuceni pro odstranéni problémti s dirazem na reakei na pfi-
¢iny. PHi¢iny probléml miZeme zji§tovat na zdkladé informaci z monitorovani, kdy monitoro-
vané ukazatele vykazuji nedosahovan{ pldnovanych hodnot nebo negativni vyvojové tendence.
Hledéni pfi¢in budeme také provadét v situaci, kdy hodnoceni se nevztahovalo na pticiny zjis-
ténych problému.

NIv:

Pfi¢iny odchylek redlné dosahovanych vysledkd oproti pldnovanym mohou byt zptsobeny
naptiklad nasledujicim:
& Predpoklady o plisobeni vnéjsiho prostiedi a o vnitinim prostfedi organizace, na jejichZ
zakladé byla strategie ptijata, jiZ nejsou platné nebo se nepotvrdily.

& Strategické cile nebo ukazatele pro jejich hodnocen{ byly zvoleny neadekvétné.
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#  Cilové, respektive pldnované hodnoty ukazatelt byly stanoveny nerealné nebo nebyly
brany v tivahu vychoz{ hodnoty ukazatelt.

1 Strategické akce (programy, projekty, opatfeni) byly zvoleny nevhodné a dostateéné
nepodporuji dosahovan{ strategickych cilt.

i Nékterd z viznamnych zainteresovanych stran brani nebo nepodporuje dosahovéni stra-
tegie, respektive daného strategického cile.

Metod pro analyzu problému s cilem nalezeni pfi¢in tohoto problému existuje spousta, napf.

NIx:

kauzaln{ analyza (strom problému), diagram pficin a nésledkil nebo $estislovny graf.

Pro skupinové feSenf problém je vhodnd metodika FADE, kterou si miiZzeme rozdélit do &yt
kroki:

1. Focus = Nalezeni a vymezeni problému
a. Sestaveni seznamu problémil
b. Vybér jednoho problému
c. Provéieni a formulace problému
2. Analysis = Analyza problému
a. Rozhodnuti, co je zapotiebi védét
b. Shromézdéni informaci
c. Uréeni nejvlivngj$ich (zdsadnich) faktort
3. Development = Névrh feen{ problému
a. 'Tvorba seznamu vhodnych (slibnych) feSeni problému
b. Vybér jedno feeni
c. Tvorba planu realizace
4, Execution = Realizace fe§eni problému
a. Ziskani podpory
b. Realizace planu
¢. Monitorovani dopadi realizace

V rémci metodiky FADE jsou pro kazdy z jejich krokd vhodné jiné metody feSeni problémd.
Vhodnost pouZiti metod se odviji od toho, co ma byt danou ¢innosti (krokem) dosaZeno, tedy
jaky ma byt vystup z dané ¢innosti. V dal$im textu si jednotlivé kroky vyuziti metodiky FADE
popiSeme.

Nalezeni a vymezeni problému (Focus). Vystupem tohoto kroku je pisemna formulace pro-
blému. V rémci této ¢innosti provedeme vybér a popis problému. Vhodné metody pro tento
krok jsou ndsledujici: brainstorming, multivolving, vybérova mfiZka, analyza dopadd, formulace
problému — Occamova bfitva.

Analyza problému (Analysis) vystupem z této ¢innosti jsou zdkladni idaje o problému a se-
znam zasadnich pficin a vlivil, V rémci této ¢innosti je nezbytné se na zdkladé tdaji poucit
o problému. Vhodné metody pro realizaci tohoto kroku jsou nésledujict: kontrolni seznam
a dotaznikové akce, diagram pfi¢in a diisledku, Parettv diagram, histogram, Sestislovny graf /

5 proc.

.- Kkhl}ToLA 2

MODEL STRATEGICKEHO RIZENI JAKO SKUPINA PROCESU

Navrh FeSeni problému (Development). Vystupem z této ¢innosti je popis FeSeni problému
a plan realizace feSeni, V rdmci této ¢innosti je nutné najit feSeni problému a sestavit plan
postupu feSeni. Vhodné techniky pro ¢innost Development jsou nasledujici: kontingentn{ dia-
gram, analyza piinost a ndkladd, analyza podptrnych a branicich sil (tj. analyza silového pole),
akéni plan.

s 7 I 4 Id o v V¥ 7z 4 3 * y 3 I r b
Provedeni planu a sledovani vysledki feseni problémid (Execution). Vystupem z této &in-
nosti je realizovany pldn feSeni problému. V rdmci této ¢innosti je nutné ziskat podporu
zaméstnanch pro realizaci planu, nasledné pldn provést a sledovat dopady praktického Fedeni
problému. Vhodné techniky pro krok Execution jsou ndsledujicf: zaji$téni individualni podpory,
prezentace a monitorovani.

Pti praktickém reSeni problémt existuje mnoho tzv. zdbran, které v koneéném dtisledku neu-
mozni, ztizi nebo ovlivni vybér optimélniho fedeni. Nejcastéji se vyskytujici zabrany fe$eni pro-
blémil jsou:
B Stereotypy z minulych zkusenosti - fesitelé uvazuji o aktudlnim problému jako o pouhé
obméné problémd, které v minulosti jiz fesili.
#  Jediny jazyk mysleni - fesitelé uvaZuji o problému pouze v pojmech = slovn{ popis pro-
blému. Je vhodné pouit i vizualni druh mysleni = grafy, mySlenkové mapy.
B Vertikdlni mysleni - feditelé berou v potaz pouze zdkladn{ pfi¢inu zpasobujici problém

XIX:

a o ostatnich podstatnych pfi¢indch vzniku problému neuvazuji.

Ly

Hi Neoddélovani podstatného od nepodstatného - fesitelé nedokéZi nebrat v potaz nepod-
statné informace nebo neidentifikuji zdsadni informace vedouci k lep$imu feSent.

# Operativni my$leni - fesitelé majf zpravidla tendenci byt aktivni v fedeni detailéi na tkor
¢asu vénovaného posuzovani celkového fedeni problému a jeho dopadu.

# Nedostatek zvidavosti — Fesitelé se obavaji, ze pfi kladeni otdzek se budou jevit jako
neznalf a nekompetentni.

¥oX1

£ Umélé zuzovan{ problému — feditelé se domnivaji, Ze nékteré moznosti Fe§eni problému
jsou mimo ptipustné limity.

Vystupem ¢innosti zpracovdni navrhii na nédpravna opatfeni je tedy doporudeni, jak zji§téné
problémy fesit.

Proces G) Vydani a implementace napravnych opatieni

Nejdtive si charakterizujeme pojem népravné opatieni, Napravné opatteni jsou podle CSN EN
ISO 9000:2001 (OPRAVA 1, 2009) opatfeni k odstranéni pficiny zjisténé neshody nebo jiné
nezadouci situace. Neshodu si podle vy$e uvedené normy definujeme jako nesplnéni pozadavku.
Mizeme také rozliSovat mezi ndpravanym a preventivnim opatfenim. Napravné opatfeni prova-
dime s cilem zabrdnit opakovanému vyskytu problému (neshody), zatimco preventivni opatfent
realizujeme s cilem pfedejit problému.

* Tato &innost je uZ soudasti procesu G, ktery se vztahuje k vyddni a implementaci nédpravnych opatieni.
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NIX:

Na zékladé zjistén{ pi¢in odchylek (¢innost E3) planovanych vysledkii od redlné dosahovanych
je poté nezbytné stanovit a provést ndpravnd opatieni. V rdmci tohoto procesu tedy provadime
tyto &innosti: (G.1) Vydani opatfeni. (G.2) Implementace opatfeni.

G.1) Vydani opatieni

Pokud znédme pti¢inu problému, naplénujeme provedeni ndpravného opatieni (nebo preventivni-
ho). Opatien{ se mitze vztahovat k jakémukoliv procesu strategického fizeni. Vzdy zéleZi na kon-
krétni situaci, respektive dané pii¢iné, Pokud jsme napiiklad zjistili, Ze nedostate¢nd vykonnost je
zptisobena zasadnf zménou vyvoje ekonomického prostiedi, miizeme provést opatient, respektive
zménu v procesu C) Stanoven( strategického zaméfent, kdy redefinujeme napiiklad nékteré stra-
tegické cile. Tato zména se poté promitne i ve viech navazujicich procesech. Stanovend népravna

opatfeni doplnime do akéniho planu, nebo ho zpracujeme jako samostatny akéni pldn.

G.2) Implementace napravného opatieni

Tato ¢innost probihd stejné jako implementace akénich plant (¢innost E.2). Realizaci ndpravnych
opatfeni také monitorujeme (¢innost F1), pfipadné také hodnotime (¢innost E2), a to prede-
v&fm u napravnych opatfeni komplexniho razu, které se mohou v kone¢ném disledku vztahovat
k mimofadné aktualizaci nebo revizi strategického pldnu.

Iy

V nésledujici ¢4sti si uvedeme praktické ptiklady modelii strategického fizent, které jsou mnohdy
nazjvany jako proces strategického pldnovani u vybranych organizaci vefejného sektoru.

Planovaci cyklus FBI zaloZzeny na hrozbach

Proces strategického (dlouhodobého) planovdni FBI je soucdsti planovactho cyklu FBI zaloZeného
na hrozbdch. Dalsim procesem tohoto cyklu je krdtkodobé pldnovéni (viz obrdzek 2.4). Vychozimi
Klicovymi Cinnostmi strategického planoviani FBI je zpracovédni dlouhodobych progndz globdlnich
viivil a jejich dopadii na FBI. Pro prognézovdni globdlnich viivit a jejich dopadi jsou vyuziviny
vnéjsf a vnitini informace ziskdvané zpravodajskou sluzbou. Globdlnf vlivy (hrozby) jsou zdsadni
faktory, které mohou p¥imo nebo nepfimo zptisobit zmény v budoucim bezpecnostnim prostied.
Prognézy globdlnich vlivit jsou zpracovdvdny pro desetilety éasovy horizont. Soucdsti této cinnos-
ti je i kazdoroéni hodnocent souéasnych hrozeb. Na zdkladé vystupii predchdzejici Cinnosti, tedy
zpracovanych prognéz globdlnich viivii a vyhodnoceni soucasnych hrozeb, je provedena ndsledujict
Sinnost, kterd se vztahuje na hodnocent dopadis globdlnich viivii a soucasnych hrozeb na ndrodni
bezpelnost, respektive posldni FBL Na zdkladé téchto dopadii je zpracovdn seznam dopadil na praci
(chod) FBI a jejich hodnocent. V rdmci ndsledujici ¢innosti jsou Feditelem FBI na zdkladé vyhod-
noceni dopadii stanoveny strategické priority FBI. Na zdkladé stanovenych priorit jsou stanoveny
v ndsledujici ¢innosti strategie pro éasovy horizont péti let, které zahrnuji strategické a specifické
cile a také prioritni akce pro dosaZeni kazdého specifického cile. V ramci ndsledujiciho procesu
(krdtkodobé plénovini) jsou zpracovdny roéni pldny implementace prioritnich akci a ukazatelil,
které zajistuji postupné plnéni strategickych cilit v daném roce. Komplexni programy hodnocent se
provadéji pro monitorovdni dosahovdni strategickych a specifickych cilii kazdy rok.

MODEL STRATEGICKEHO RIZENI JAKO SKUPINA PROCESU _KAPITOLA 2.

: Hodnoceni

. programii
a podavani
zprav.

Obrazek 2.4 Planovaci cyklus FBI zaloZeny na hrozbach
(upraveno podle Strategic Plan 2004-2009, 2003, p. 5)

Systém strategického Fizeni NASA

Systém strategického tizeni NASA je soubor probihajicich a vzdjemné propojenych cinnosti (procesii),
které zahrnuji strategické planovdni, pldnovdni vykonnosti a implementace a hodnoceni vykonnosti
(viz obrdzek 2.5). Tyto Cinnosti agentute umoZiuji prijimat rozhodnutf ohledné jejich dlouhodobych
cilit, krdtkodobych ¢innostl a schopnosti, které jsou v souladu s plnénim poslani a cilii, ke kterym
se zavdzala ve svém strategickém plinu.

Strategické pldnovini stanovuje smér pro veskeré tisili agentury a tvoti zdklad pro strategické
a taktické rozhodovini, alokaci zdrojii a rozhodovdni o investiénich vydajich. V rdmci strategic-
kého planovdni jsou stanovovdny vize, posldni, strategické cile, specifické cile v souladu s vnéjsim
a vnitinim prostfedim NASA.

Mezi vystupy strategického pldnovini patii: strategicky plan NASA, strategické pldny jednotlivych
SBU a pétilety rozpolet zahrnujici dlouhodobé investicni vydaje. Strategicky plin NASA obsahuje
vizi a posldnf agentury, strategické a specifické cile, jakoZ i strategie pro jejich dosazenti. Tento pldn
uréuje smér prdce vsech organizaci NASA a jejich zaméstnancii.

Strategicky plan NASA se aktualizuje nejméné jednou za ti roky. Prozatfmni tipravy se mohou

provddét podle potieby, a to soubéZné s procesem planovdni vkonnosti na rok (viz obrdzek 2.6).
V rdmci procesu strategického planovdni je provddéno také vyladéni (alignment) mezi strategickym




