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Anotace:

Zména vnéjsiho prostiedi s sebou nese 1 pozadavek na zménu v piistupu k fizeni podniku.
Rostouci proménlivost prostiedi a jeho ztizend predvidatelnost vedla k pfechodu od nedostate¢né
metodologie konvenc¢niho fizeni k principtim strategického fizeni. Popsana metodologie analyzy
prostiedi je jednim z prostiedkil, jak se se zmé€nami vyrovnat a vyuzit je.

Summary:

Change in external environment has lead to the need of change in the way of managing a
business. Increasing turbulence and unpredictability of the environment resulted to shift from
unsatisfactory methodology of conventional mangement to strategic management. Described
analysis of environment is the tool to handle and take advantage from changes.
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Radikalni zména podnikatelského prostiedi, ke které doslo po roce 1989 obnazila - mimojiné -

slabiny dosavadniho pfistupu k fizeni podnikt. Stav, do kterého se podnikatelské subjekty
dostaly transformacnim Sokem, ma urcité paralely s vyvojovym stadiem, kterym prochazely
podniky v trznich ekonomikéach o n€kolik desetileti diive. Zatimco v naSich podminkach doslo k
okamzité zmeéné vnéjsiho prostiedi podnikl od zcela statického a vysoce predvidatelného k
velmi dynamickému a neposkytujicimu témét zadné pevné body pro usnadnéni orientace,
probéhla tato zména v zapadnich ekonomikéch v prib&hu ctvrtstoleti.

Rizeni vzniklo a vyvijelo se jako uméni. AZ na po¢atku 20. stoleti zagali priikopnici jako F.W.
Taylor, Elton Mayo a Henri Fayol vyuzivat v fizeni védecké poznatky. I kdyz se naptiklad rané
Taylorovy préace v oblasti pracovnich procesti mohou dnes zdat zavadéjici (idea, ze ¢lovék mize
byt "naprogramovan" podobné jako stroj), ve své dobé mély rozhodujici vliv na efektivnost
podnikani a polozily zéklady k raciondlnimu studiu toho, co se pii podnikani skutecné déje. O
néco pozdéji byl podnikatelsky svét siln€ ovlivnén Sloanovym pfistupem k organizaci a
moznostem jeji divizionalizace. V mnoha oblastech byla jeho teorie odvozena od klasické
vojenské teorie, ale - aplikovana na podnik - umoznila spolu s vyhodami plynoucimi z rozsahu

vyroby vysoky stupen decentralizace. Usili celého povale&ného obdobi sméfovalo k maximalné



efektivnimu fesSeni Sirokého spektra vnitinich operativnich problémi podniku. Rozvijely se
jednotlivé funkce podniku a diraz byl kladen na bezchybné fungovani vSech funkcionalnich
oblasti podniku a to pti pfisné nédkladové kontrole. Akcentovan byl pohled dovnitt podniku a
pozadavek "délat véci spravné". Tento konvencni zpiisob fizeni nasel své misto jesté v planovaci

éfe, ktera byla prekonana v obou ekonomickych systémech z riznych divoda. S navratem k trhu
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se pozadavky na fizeni podniku vyrazné¢ méni a ke slovu se dostava strategické tizeni. (Ve
schematu 1 je uveden piehled vyvoje systémil fizeni volné podle Igora Ansoffa.)

Strategické fizeni byva Casto zameénovano s dlouhodobym planovéanim a v tomto smyslu také
dezinterpretovano. Planovani je ve vétSing pripadl zalozeno na predpokladu, ze vlivy vnéjsiho
prostiedi budou i v budoucnu na podnik plisobit stejné€ jako v minulosti, a tak je planovani velmi
casto pouze projekci soucasné ¢innosti do budoucnosti. Na rozdil od toho je strategické rizeni

proces sladovani vnitiniho fungovani podniku s jeho vnéjsim prostiedim, a to schema 1
Vyvoj systému fizeni
| 1900 1930 1950 1970 1990

Budoucnost |f*fprostfediznéméfffxfffextrapolovatelnéffxffznémé diskontinuita--x--nezn.diskont.

Opakovana * popisy pracovnich procesu a procedur

* finan&ni kontrola RfzZENI S DURAZEM NA KONTROLU

Predvidatelna * rozvoj vnitropodnikového ucetnictvi a rozpocetnictvi

za pomoci * ¥izeni podle cilua RIzZENT EXTRAPOLACT

extrapolace | * dlouhodobé planovani

Predvidatelné | * periodické strategické planovani
mozZnosti a | RIzENT PREDVIDANIM ZMENY * ¥izeni strategického postaveni
ohroZeni |

Caste&né | * strategické ¥rizeni
pfedvidatelné | RIzENI PROSTREDNICTVIM FLEXIBILITY * "slabé signaly"
"slabé signély"| A RYCHLYCH REAKCT * prekvapeni
Nepredvidatel. |

prekvapeni |

Charakteristika| 1 2 3 4 5
prostfedi | stabilni reaktivni anticipujici explorativni kreativni

takovym zpusobem, zZe podnikové zdroje jsou alokovany efektivné jak z hlediska pritomného tak

budouciho. Pro zvladnuti takového procesu je klasicky metodologicky aparat schema 2



Charakter prostredi

Vlivy prosttedi

Identifikace klic¢ovych konkurencénich sil

Vymezeni strategické pozice

Urc¢eni k1lic¢. prileZitosti a ohrozeni

1
[ 1

| Strategickéa pozice |
| ]

nedostate¢ny zejména v oblasti analyzy prostfedi. Ma-li strategie podniku Gispé$né spojit
moznosti podniku (dané disponibilnimi zdroji, kvalifikaci pracovniki atd.) s potencidlem
prostiedi, pak je tfeba nejdiive toto prostiedi systematicky analyzovat. Jeden z moznych postupti
je znazornén ve schematu 2.

Cilem prvniho kroku tohoto analytického postupu je charakterizovat prostiedi podniku z
hlediska miry nejistoty. To napomaha k ziizeni zorného pole a koncentraci dalsi analyzy na
relevantni oblasti. (Pro prostiedi jednoduché a stabilni je vhodné vyuzit detailni, systematickou
analyzu historickych dat, v dynamickém prostiedi je vhodnéjsi zaméfit se na budoucnost.)

Cilem druhého kroku je audit vné&jSich vlivil, ktery lze provést prostym vyctem otazek
sméfujicich do 4 zakladnich oblasti tvoticich §irs$i okoli podniku: Socialné-kulturni,
Technologickd, Ekonomicka a Politicko-pravni (metoda je znama také jako STEP analyza).
Shrnuti této metody je uvedeno ve schematu 3.

Schema 3

1. Jaké faktory ve vn&j$im prostiedi podnik ovliviiuji?

Které budou dilezité v blizké budoucnosti?

Spolecensko-kulturni Technologicka

Demografické faktory * Distribuce pfijmi * V1adni vydaje na vyzkum * Zajem vlady na
Socialni mobilita * Zmény v zivotnim stylu * technologickém rozvoji odvétvi * Nové objevy
Vztah k praci a volnému Casu * Spotiebitelské a vynalezy * Rychlost transferu technologii *
zvyky *

Ekonomicka Politicko-pravni

Zivotni cyklus podniku * Trend vyvoje HDP * Antimonopolni legislativa * Zakony na ochranu
Urokova mira * Nabidka pen&z * Inflace * Zivotniho prostfedi * Dafiova politika *
Nezaméstnanost * Pouzitelné pfijmy * Regulace zahrani¢niho obchodu * Stabilita

Dostupnost energie a naklady * vlady



Vysledkem STEP analyzy neni pouhy seznam faktort ovliviujicich podnik. Na jejim zakladé 1ze
také identifikovat mensi pocet klicovych faktort, sily, které vyvolavaji zmény v prostiedi, a také
vliv vnéjSich faktord diferencovat.

Tteti analyticky krok vede k identifikaci kli¢ovych konkurenc¢nich sil. Prosttedkem k analyze
konkurenéniho prostiedi je Portertiv 5-ti faktorovy model uvedeny ve schematu 4.

Cilem ¢tvrtého kroku je vymezit strategickou pozici podniku, tzn. pozici podniku ve vztahu k
ostatnim podnikiim konkurujicim pfi ziskdvani zdroji nebo zdkaznikii. Za timto ucelem lze
vyuzit celou fadu metod: analyzu konkurence, analyzu strategickych skupin (strategické mapy),
analyzu trznich segmentt, analyzu ristu trhu a podilu na ném, analyzu ptitazlivosti prostiedi.

schema 4

I 1
Novi potencialni konkurenti |

Ohrozeni ze strany novych konkurentd

Vyjednavaci sila odbératelu

Konkurence v ramci odvétvi
Dodavatelé Odbératelé
Rivalita mezi existujicimi podniky

Vyjednavaci sila dodavateld

Ohrozeni substituénimi vyrobky nebo sluzbami

| Existence substitutd

Takové analyza by méla vést k tomu Ze:

- obrati pozornost manazerii od operativni urovné k SirSimu svétu, ktery podnik obklopuje a
vyznamnou mérou jej ovlivituje

- umozni identifikovat ptilezitosti, na kterych je mozno stavét, ohrozeni, kterym je tieba se
vyhnout; to v§e v relaci k podnikovym zdrojiim podstatné ptispiva k volbé strategie.
Schopnost vnimat zmény ve vnéj$im prostiedi je velmi dilezita, nebot’ i zdanlivé nevyznamné
zmény ve vnéjSich vlivech signalizuji potfebu ptizplsobit podnikovou strategii, nabizeji nové
prilezitosti a varuji pfed novymi hrozbami. Radikalni zména prostfedi v CR postavila
podnikatelské subjekty pfed nutnost opustit konvencni zplsoby fizeni a vyrovnat se s ménicim se
prostifedim a tim i s potfebou zménit pristup k fizeni podniku. Jednou z pomicek je
metodologicky aparat strategického fizeni, jehoz oklesténa cast tu je na piikladu analyzy
prostfedi prezentovéna.
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