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Predmluva

Cilem studijniho textu je pfedev$im ziskdni piehledu o faktorech a silach, které v soucasné dobé
pusobi na podniky pfedev$im z vnéjsiho prostiedi, a déle to, jak na tyto podnéty z vnéjsiho
prostiedi podniky reaguji prostfednictvim podnikové strategie. Dtlezité je pochopeni podnika-
telské filozofie a manazerskych postupt, uvédoméni si vzdjemnych vazeb a souvislosti v dne$nim
komplikovaném svété a jejich komplexnost. Proto jednotlivé sily a faktory nelze vidét izolované,
ale v jejich vzdjemném kontextu. Prdvé toto vidéni souvislosti je u strategického managementu
nejedzl.

Studijni text je rozdélen do deseti kapitol, které na sebe logicky navazuji. Prvni kapitola je za-
méfena na zmény ve vn¢jsim prostiedi a na jejich vyvoj, ktery vyustuje do nutnosti pouzivani
strategického managementu jako ndstroje, ktery umoznuje podniku na tyto zmény adekvdtné
reagovat. Dalsi kapitoly pak predstavuji jednotlivé kroky procesu strategického managementu.
Tento proces zacind formulaci posléni, vize a podnikovych cilti, cest k dosazeni konkurenéni
vyhody podniku jako vid¢i pozice mezi konkurenty. Nasleduje formulace strategie, kterd vy-
chdzi z analyz vnéjsiho a vnitiniho prostfedi, variantniho ndvrhu strategii a zdvére¢ného vybéru
strategie, kterd bude implementovdna. Podpirnym ndstrojem pro formulaci a vybér strategie jsou
jejich typologie.

Implementace strategie musi byt podporovdna podnikovou a/nebo mezipodnikovou strukturou,
nebot novd strategie si zménu v téchto strukturdch vyzaduje. Pro vlastni implementaci je nutné
zpracovat jeji pldn a kontrolni systém, ktery identifikuje postup implementace a dosazené vysled-
ky. Zévére¢na kapitola je zaméfena na pusobeni podniku v globdlnim prostfedi a na specifika
tohoto prostiedi.

Autor studijniho textu pfivitd jakékoli podnéty a pfipominky ze strany studentll a pedagogi
a studentiim pfeje, aby jim tento studijni text pomohl jak tspésné slozit zkousku, tak pfedevsim
v jejich pasobeni v praktickém zivoté.
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Jak pouzivat tuto ucebnici

Tuto knihu muzZete jednoduse predist od zacdtku do konce, ale mnohem uzite¢néjsi vim bude
s perem a papirem. Nejefektivnéjsi formou ucent je aktivni uéeni, a proto jsme naplnili text pri-
klady, abyste se presvédcili, jak ucivo zvldddte. Kazda kapitola také obsahuje cile, souhrn kapitoly
a rychly kviz. Ndsledujici body vdm objasni, jak s knihou pracovat co nejefektivnéji:

q)

b)

d)

e)

f)

g)

Vyberte si kapitolu, kterou budete studovat, pre¢téte si tivod a cile na za¢dtku kapitoly.

Potom si pfectéte souhrn kapitoly na jejim konci (pfed rychlym kvizem a tkoly). Neoceka-
vejte, ze tento kratky zdvér znamend v této fézi prilis mnoho, ale zkuste, zda mizZete spojit
néktery z probranych bodu s nékterym z cil.

Poté si prectéte samotnou kapitolu. Vyfeste jednotlivé piiklady tak, jak jdou za sebou. Nejvét-
$i prospéch z piikladi ziskdte, pokud si své odpovédi napisete predem a poté je zkontrolujete
se spravnym feSenim.

Pii ¢teni pouzivejte pozndmkovy sloupec a pridévejte vlastni komentéie, odkazy na dalsi ma-
teridl atd. Pokuste se formulovat své vlastni ndzory. V managementu je mnoho véci otdzkou
vykladu a ¢asto je zde prostor pro alternativni nazory. Cim hlubi dialog s knihou povedete,
tim vice ze svého studia ziskdte.

Az doctete kapitolu, znovu si prectéte souhrn kapitoly. Poté se vratte k cilim na zaldtku
kapitoly a polozte si otdzku, zda jste jich dosdhli.

Nakonec upevnéte své znalosti tim, Ze pisemné vyfesite tikoly v zavéru kapitoly. Své odpovédi
si mizete zkontrolovat tak, ze se podivite zpét do textu. Ndvrat k textu a hleddni vyznam-
nych detailt ddle zlepsi pochopeni pfedmétu.

Nakonec si zkontrolujte svd feseni v prehledu spravnych odpovédi, ktery naleznete na konci
kapitoly.



Pokyny pro préci s u¢ebnici

Znacky a symboly v u¢ebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napf. v zafazovani
grafickych symbola — znacek.

Specifické grafické znac¢ky umisténé na okraji stranky upozornuji na definice, cviceni, ptiklady
s postupem feseni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak,
aby se jiz po krdtkém sezndmeni s distan¢ni u¢ebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice O

N\

Upozornuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad R

Oznacuje piiklad praktické aplikace uciva véetné feseni.

Cviceni r)

Oznacuje cviceni k procviceni.

Otazky k procviéeni a ukoly ’7)

Oznacuje otdzky a tkoly s postupem feSeni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova ?

Upozoriiuje na dilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci v daném
tématu.

Shrnvuti kapitoly m

Shrnuti kapitoly se zafazuje na konec dané kapitoly. Piehledné, ve strukturovanych
bodech shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




kapitola ]

Charakter
podnikatelského

prostredi



Charakter podnikatelského prostredi Kapitola 1

|

Charakter podnikatelského
prostredi

Uvod

Prvni kapitola je zaméfena na vymezeni podniku jako otevieného systému. Z toho potom vyply-
vé propojeni podniku s vnéjsim prostiedim, které se zvldsté v poslednich desetiletich dramaticky
méni. Pokud chce podnik uspét, a nékdy dokonce jenom prezit, musi byt schopen na tyto zmény
adekvdtné reagovat. V kapitole je uveden vyvoj téchto zmén a moznych reakei podnika na né.
V druhé ¢&4sti kapitoly je charakterizovdn proces strategického managementu jako adekvétniho
ndstroje podnikové strategie vedouciho k eliminaci negativniho vlivu vnéjsiho prostiedi na pod-
niky a/nebo k vyuziti ptilezitosti, které toto prostfedi nabizi.

Cile kapitoly

e charakterizovat podnik jako ofevieny systém,

 charakterizovat faktory pdsobici na zmény podnikatelského prostiedi,
e vymezit vyvoj reakci podnikd na zmény v podnikatelském prostredi,

e vymezit obsah pojmd strategie a strategicky management,

e vymezit jednotlivé fdze procesu strategického managementu.

17
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N\

N\

Podnik jako otevreny systém

Systémovy pfistup k fizeni podnikd, jehoz je zakladatelem Chester 1. Barnard (1886-1961),
podstatné ovlivnil manazerské mysleni a uplatiiuje se i v soucasnosti. Jeho uplatnéni je univerzl-
ni, a to jak v podnikatelskych, tak nepodnikatelskych subjektech. Systém byvé definovdn riizné
podle autort, ale nejlépe vystihuje jeho podstatu definice J. Veselého.

DEFINICE

Systém

Systém je U&elové definovand mnozina prvkd (jistych vlastnosti) a mnozina vazeb (uréitych
vlastnosti) mezi nimi, které spolu uréuji vlastnosti, chovani a funkce systému jako celku.

Podnik jako systém je tvofen mnozinou prvkii, kterymi jsou vyrobni prostiedky a lidé, a vaz-
bami mezi nimi, jez mohou byt bud hmotné energetické, nebo informaéni. Tyto vazby mohou
byt rovnéz smisené, to je hmotné energetické nebo informacni mezi vyrobnimi prostiedky a lid-
mi.

Kazdy konkrétni systém je ¢dsti univerza (univerzum je soubor vsech myslitelnych objektt ve
vesmiru), kterd je schopna realizovat urcité funkce a zdrover se sestdvd z kone¢né mnoziny prvka,
které jsou nositeli vlastnosti systému. Vechno, co se nachdzi mimo systém, je jeho okolim. To
znamend, Ze okolf systému je tvofeno mnozinou prvki, kterd neni jeho souddsti. Ty z nich, jez
mohou ovliviiovat funkci systému, vytviteji podstatné okoli systému. Témito systémy v okoli
byvaji obvykle zdkaznici, dodavatelé, stt a jeho instituce, konkurenti a fada dalsich.

DEFINICE
Podnik

Podnik je otevieny systém, coz znamend, Ze mezi nim a systémy v jeho okoli existuji vazby.
Témito vazbami pUsobi podnik na systémy ve svém okoli a rovnéz systémy v okoli pdsobi na
podnik.

Taktéz vazby mezi prvky (hmotné, energetické, informa¢ni) mohou byt vnitini, to je mezi dvé-
ma prvky uvnitf systému, nebo vnéjsi, to znamend mezi prvkem v podniku a prvkem v jeho
okoli. Prostfednictvim vazeb se pfendseji podnéty (impulzy) od jednoho prvku k druhému. Pod-
néty mohou byt vnitini a vnéjsi. Zpravidla pti kazdém podnétu jednoho prvku dochdzi k reakci
u druhého prvku.

Podnik jako systém vykazuje nékteré specifické vlastnosti, které je tfeba brat v Gvahu jak pfi jeho

vytvéfeni, tak i pfi realizaci zmén v ném. K témto vlastnostem patii pfedevsim spojeni podniku
s okolim, jeho vnitini diferenciace a procesni charakter.

Spojenim podniku s okolim ziskdvd podnik dalezité zdroje, které prostfednictvim procesi (trans-
formaci) pfetvdfi. Do podniku vstupuji pfedevsim:

. lidé jako pracovni sila,

. informace,

. technické prostiedky (vyrobni prostiedky, inventdr),
. materidl a pomocné prostiedky,
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° energie,
. penize, cenné papiry.

Transformacemi se na vystupech z podniku mini:

. vyrobky nebo sluzby,

. informace,

J lidé (odchdzejici z podniku),
. odpady a exhalace,

. penize.

Podnik je tak zivotné zdvisly na doddvkdch zdroji z okoli a na odbéru svych vyrobka a sluzeb
svym okolim. Okoli md velky vliv na charakter zdrojii z hlediska kvantitativniho a kvalitativniho
a stejné tak ovliviiuje svymi pozadavky vystupy z podniku. Okoli podniku mize byt rozvinuté
nebo nevyvinuté. Nevyvinuté okoli je charakterizovdno nizkou trovn{ dalezitych fakeori, jako
je troven hospoddtstvi (HDP na obyvatele), kultury, znalosti obyvatelstva, skolstvi, zdravot-
nictvi apod. Podnik, ktery pouzivd moderni technologie, nenalezne v takovém okoli adekvétné
kvalifikované pracovni sily ani materidlové a dalsi zdroje. Rovnéz jeho vystupy, které jsou slozité
a ndro¢né na obsluhu, relativné ndkladné apod., nemohou byt urceny pro toto okoli (pocitace,
roboti).

Naopak rozvinuté okoli poskytuje podniku kvalifikované pracovniky, kvalitni energetické
zdroje, technologie, komponenty, vyZaduje od podniku intenzivni interakci, md vysoké
ndroky na vystupy, pozaduje jejich ¢asté a zdsadni inovace a zdroven tim podniku poskytuje
prostor a pfilezitosti. Kromé téchto faktorti piisobi na podnik svymi impulzy dalsi faktory, napt.
ptirodni, legislativni, mocenské.

Protoze kazdy podnik se sklddd z lidi, md schopnost reagovat na své okoli obdobné jako Zivy
organismus. Je tieba zduraznit, Ze se jednd o schopnost, kterd v§ak nemusi byt vzdy vyuzita nebo
adekvdtné realizovdna. Schopnost se projevuje predevsim v ndsledujicich oblastech v:

- S$iroké skale reakci podniku na vzniklé stavy na vstupech (rzné moznosti reakce na
vzniklé situace),

- pfizpiisobeni se zménénym vnéjsim podminkdm, a to jak v chovdni, tak ve struk-
tufe (zména vyrobniho programu, zména vnitini struktury, zména strategie podniku,
zména cild),

- akumulaci vstupnich zdroji a vytvéifeni rezerv (zisoby materidlu, volnd vyrobni
kapacita, rezervy ve vyuziti pracovni doby pracovniku),

- akumulaci zkusenosti, u¢eni se a tim zdokonalovani se,

- aktivnim ovliviiovani svého okoli (vyrobky, sluzbami, reklamou, goodwillem, pové-
domim znacky, inovacemi, vytvdfenim mddy a potifebou vyrobki a sluzeb).

Dile na podnik piisobi ménici se okoli. Nejvétsi zmény jsou v oblasti techniky a technologii,
z nich pak v komunikaénich a informacnich technologiich. Méni se méda a méni se potieby
zdkaznikt. Soucasné okoli podnika byvd charakterizovdno jako turbulentni a chaotické. Vyraz-
nym problémem pro podniky v soucasnosti je nemoznost nebo mald moznost ptedvidini zmén
v okoli. Z toho potom vyplyvd pozadavek na schopnost podniku predvidat zmény, jejich rychlé-
ho zaznamendni a adekvdtni reakce na né ve vnitfnich procesech a strukturdch. Idedlnim stavem
ze strany podniku maze byt aktivni vytvdfeni zmén v okoli, napf. novymi vyrobky, inovacemi,
vstupy na novy trh.

Okoli podniku je tvofeno velkym mnozstvim systéma s rtiznym chovdnim a cili, které ptsobi
na své okoli specifickymi podnéty. To od podniku vyzaduje schopnost reakce na podnéty z okoli
odpovidajicim ¢lenitym vnitfnim uspofdddnim a ¢lenitéj$imi ¢innostmi a sledovani téchto sys-
tém z raznych hledisek. Zdroven okoli m4 tendenci k vyvdzenosti, to je k relaci mezi trovnémi
jednotlivych faktorti (napf. pfi vysokém HDP na obyvatele vykazuje vysokou troven skolstvi,
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socidlni péce, pouzivini modernich technologii atd.). Cim je tato vyvdzenost vyssi, tim pozitiv-
néji pusobi na podnik.

Na kazdy podnik ptsobi okoli svou ptiznivosti, resp. nepfiznivosti. P¥iznivost okoli je dina kon-
krétnim vztahem mezi moznostmi a schopnostmi podniku a pozadavky, které ma jeho okoli.
Stejné okoli muZe byt pro jeden podnik pfiznivé a pro jiny nepiiznivé. Jestlize se podnik nedo-
kdze ptizptisobit ménicim se pozadavkiim okoli, stdvd se pro n¢j okoli nepfiznivym a naopak.
Zéroven mize byt pro podnik problémem, jestlize jsou na podnik vyvijeny tlaky z hlediska jeho
vystupt a nemize k témto tlakiim zabezpecit odpovidajici vstupy (napf. tlak na jakost vyrobka,
kdy podnik nemuze zabezpecit odpovidajici zdroje).

DEFINICE

Priznivost

Pfiznivost, resp. nepfiznivost okoli podniku pdsobi na podnik. Cilem podniku je této pFiznivosti
vyuzit a byt pfipraven na vznikajici nepfiznivost okoli nebo byt schopen na ni véas a adekvatné
reagovat.

Podnik md schopnost a ¢asto i tendenci rust. Kazdé zvétsovéni podniku s sebou prfind$i nejen
zvy$ovani poctu vnitfnich prvkii a vazeb mezi nimi (zvySovdni vnitini diferenciace), ale zdro-
venl pfindsi potfebu a pozadavek na vétsi specializaci jednotlivych prvki. V malém podniku
je vlastnik zdroven vedoucim pracovnikem i specialistou (napf. vede vyrobu nebo zabezpecuje
obchodni ¢innost) a dalsi pracovnici v ném vykondvaji nékolik ¢innosti.

Pfi zvétSovani podniku dochdzi k délbé prace, kterd vede ke specializaci a tim také k vétsi efek-
tivnosti. Zvysuji se véak pozadavky na koordinaci jednotlivych ¢innosti a vyvstdvd potteba tyto
¢innosti fidit a regulovat. Vnitfni diferenciace v podniku maze vést k vyssi efektivnosti, ale maze
se také stdt bariérou ve schopnosti podniku reagovat na zménéné vnéjsi podminky, protoze se
prodluzuji informacni a koopera¢ni vazby, zhorsuje se koordinace procesti v podniku a prodluzu-
je se doba reakce na zmény v okoli.

DEFINICE

Vnitini diferenciace podniku se projevuje ve zvétsovani poétu prvkd v podniku a vazeb mezi
nimi.

Na kazdy podnik ptsobi podnéty ze strany systémii, které se nachdzeji v okoli. Tyto podnéty
se mohou vyskytovat ve tiech variantich:

. zanedbatelné podnéty, jez nemohou z hlediska soucasnosti ohrozit podnik (z hlediska
dalsiho vyvoje vSak muZe nastat ohrozeni) a podnik na né nemusi reagovat (napf. kon-
kuren¢ni podnik prisel na trh s malou inovaci vyrobku),

. ucinné podnéty, na néz by podnik mél adekvitné reagovat,

. destruktivni podnéty (napf. zemétieseni, teroristicky ¢in), kdy dojde ke zniceni pod-
niku a nemuze dojit k Zddné reakei.

Na téinné podnéty z okoli (napt. konkurent pfijde s novym vyrobkem, do odvétvi vstoupi novy
konkurent) se nabizeji ndsledujici typy reakei:

. rezistentni reakce — podnik v podstaté konzervuje svij stav a provede jen malé zmény,
které nejsou adekvdeni vzniklé situaci,
. pruind reakce — muze byt negativni v podob¢ vyklizeni pozice na trhu, nebo pozitiv-

ni ve form¢ adekvatni reakce (napf. provedeni obdobné nebo kvalitativné vyssi inovace),
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. dislednd — v podstaté se nejednd o reakei, ale o feseni potencidlni situace v predstihu
(napf. podnik pfijde sim s novym vyrobkem).

CVICENi 1

Uvedte pfiiklady, kdy se zmény v okoli podniku mohou stét pro podnik pfileZitosti, nebo naopak
ohrozenim.

Charakter podnikatelského
prostredi

Okoli podniku a podnéty z né¢ho vychdzejici a pusobici na podnik se od doby skonéeni 2. své-
tové vialky v roce 1945 neustdle vyvijeji. Tento vyvoj byl zpocdtku pozvolny a plynuly, ale
zaddtkem sedmdesdtych let byl pferusen v disledku takzvané ropné krize v roce 1973 a od této
doby dochdzi k dramatickym zméndm, které se neustdle zrychluji. Na tyto zmény podniky musi
neustdle reagovat nejen proto, ze chtéji byt tspésné, ale ¢asto proto, Ze pfimo ohrozuji jejich
existenci.

DEFINICE

Hlavni faktory

Hlavnimi faktory zmén jsou: globalizace trho, zintenzivnéni konkurence, rychlost zmén (faktor
¢éasu), vznik novych vyrobkd a odvétvi a zanik jinych (inovace), zmény v odbytu vyrobkd a vliv
statu a nadndrodnich celkd na podnikani.

Vsechny tyto faktory je tfeba chipat komplexné, protoze neptisobi izolované, ale vzdjemné své
y ty Y] p p )
plisobeni propojuji a ovliviuji.

Globalizace trhu

Pojem globalizace neni jednotné definovin a odbornici se nemohou shodnout ani na dobé¢, kdy
nastal zacdtek globaliza¢nich procesi. Jisté je, Ze nejjednodussi forma globalizace, to je export
vyrobkd, existovala jiz v raném stfedovéku.

DEFINICE
Globhalizace

Globalizace je proces, ve kterém dochdzi k propojovéni politickych, sociokulturnich,
ekonomickych, inovaénich a dalsich udélosti bez ohledu na geografickou vzdalenost.
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Dusledkem globalizace v sou¢asném svété je, ze problémy a zmény, které na Zemi vznikaji, se rychle
prenaseji do dalsich sttt a regiont a maji na né pozitivni i negativni vliv. Typickym piikladem jsou
cenové vykyvy ropy v disledku politickych zmén a konfliktti. Nejvétsi a nejrychlejsi rozvoj globali-
zace nastal v osmdesatych letech minulého stoleti a byl zpisoben ndsledujicimi hlavnimi hybnymi
silami:
. ¢aste¢nou liberalizaci mezindrodniho obchodu a odstranénim nékterych piekdzek
v ném (vznik bloka stdtd1, které umoziiuji volny nebo volnéjsi pohyb zboz{ mezi nimi, ale
nékdy vytvareji relativné nevyhodné podminky pro necleny; napt. Evropskd unie),
. rozvojem dopravnich prostiedkii a dopravnich cest (kontejnerovd doprava, velkokapa-

citn{ letadla, vystavba a mezindrodni propojeni ddlnic a rychlostnich zeleznic),

. sjednocenim technickych standardii a norem (umoznuji pouzivini vyrobk ve vice ze-
mich bez schvalovdni technické zptisobilosti),

o rozvojem komunikaénich a informac¢nich technologii (umoznuje rychlou vyménu in-
formaci a v praxi napf. fizeni podnika z jednoho centra na jiné strané Zem¢),

. pouzivinim angli¢tiny jako mezindrodniho dorozumivaciho jazyka.

Pasobeni uvedenych globalnich sil se projevuje v fadé oblasti, které na jedné strané¢ dévaji podnikiam
nové piilezitosti, ale nékteré sily nuti podniky ke zméné jejich jedndni. Globalizace zptsobuje pre-
devsim:

. odstraniovdni obchodnich bariér a vytvifeni vétsiho hospoddiského prostoru liberalizaci
trhu,
. vytvafeni globdlni poptdvky a globdlnich zdkazniki, to znamen, Ze stejné nebo témét

stejné vyrobky lze ziskat na riznych trzich a v raznych zemich,

. pusobeni vlivii (podnéti), které vznikaji v riznych ¢dstech svéta (napr. globdlni krize se
vznikem v USA, dramaticky rist ceny ropy v disledku politickych a véle¢nych konfliked),

. zvySovani celosvétové konkurence, stejné (globdlni) podniky pisobi ve vice zemich, zvy-
Suje se celosvétovd spoluprice podnika a jejich koncentrace (napf. ve vyrobé automobilt
matefskd spole¢nost vlastni nékolik automobilek v rtiznych zemich a vyrébi auta raznych
znacek — Volkswagen, General Motors; fize a aliance u leteckych spole¢nosti).

Zintenzivnéni konkurence

Vyrobci se v disledku konkurenéniho boje snazi o stdlé zavddéni novych technologii a v souvislos-
ti s tim o snizovdni ndkladi. Nové technologie, univerzdlni vyuzivini dil a komponentt (napf.
v automobilovém priimyslu) a konstrukéni zmény vedou ke stéle rostouci vyrobé. Piikladem muze
byt vyroba automobilti na tizemi Ceské republiky za poslednich dvacet let. Disledkem je pievis
nabidky nad poptivkou a tim zintenzivnéni konkuren¢niho boje, ktery se projevuje zejména
v intenzivni reklamé, v podpote prodeje, v dalsich marketingovych aktivitich a ve snaze nabidnout
zdkaznikiim nové (inovované) vyrobky.

Na zintenzivnéni konkurence spoluptisobi globalizace, ktera vytvari prostor pro zvétSovani podni-
kt prostfednictvim fuizi (spojovdni) a akvizic (koupé podnikt) v globalnim prostoru. Vznikaji tak
velké nadndrodni podnikatelské celky s velkou ekonomickou silou, s velkymi, pfedev$im finan¢nimi
zdroji a jejich rezervami, které tvoii ,svétovou konkurenci®. Jejich pocet se odhaduje na 40 tisic spo-
le¢nosti. Tyto spolecnosti jsou motorem globalizace, jsou schopny mezi sebou jak silné konkurovat,
tak v piipadé potifeby spolupracovat. Intenzita konkurenéniho boje je tak vysokd, ze se v poslednich
letech mluvi o takzvané superkonkurenci a hyperkonkurenci.



Charakter podnikatelského prostredi

Faktor casu

Na dosazeni tspésnosti v podnikdni md stile vétsi vyznam zvlddnuti faktoru ¢asu. Dochdzi ke
zkracovéani ¢asovych dseki mezi:

. technickymi objevy a jejich uplatnénim v konkrétnich vyrobcich,

. inovacemi (podnik, jenz ztrati tempo v inovacich, se dostdvd do potizi, musi pfichdzet ne-
ustdle s né¢im novym; inovace se netykaji jen vyrobka a sluzeb, ale i marketingu, zptsobu
prodeje atd.),

. obménami technologii (rychlé, tzv. mordlni zastardvani technologii — stroj je schopen bez

problému vyrabét, ale na trhu existuje novy, ktery je lepsi),

. médnimi vlnami (zdkaznik preferuje jiné nebo nové vyrobky).

PRIKLAD

Spole¢nost Motorola v roce 1980 potiebovala tfi roky na zavedeni nového mobilniho telefonu do prodeje od
doby zahéjeni praci na jeho vyvoji, v roce 1991 to zvlddla za poloviéni dobu, v roce 1994 na to potiebovala jen
Sest mésicU a dnes je tato doba jesté kratdi. V USA trvalo &tyficet let, neZ pocet posluchad rozhlasového vysilani
dosdhl potu 50 miliony, televize totéz zvladla za tindct let a internet to dokdzal za étyfi roky.

Uspésny je jen ten podnik, ktery je schopen zvlidnout faktor ¢asu a pruzné a rychle reagovat na
zmény ve svém okoli a podnéty z néj prijimd jako piileZitosti.

Vznik novych vyrobky a odvétvi a zdnik jinych

S technickym pokrokem a rychlym uplatiiovinim vyndlezi v praxi dochdzi ke vzniku novych
vyrobkii a odvétvi. K novym technologiim patii napt. nanovlakna, mikrotechnologie a dalsi. K vy-
raznym technickym pokroktim dochdzi v oblasti informatiky a vyuzivdni poéitacovych technologii.
Podniky se dostdvaji do komplikované situace a musi se rozhodnout, zda do novych technologii
investovat, nebo ne, zvazovat, zda urity smér vyvoje neptjde do slepé ulicky a investice do nich
nepovedou k zéniku spole¢nosti.

Paradoxem je, ze nékterd odvétvi, kterd jiz zanikla nebo se ve fézi zivotniho cyklu dostala za ze-
nit svého Zivotniho cyklu, jsou opét obnovovdna. Piikladem je vyroba Zeleza, jez byla v ttlumu,
ale s prudkym rastem ¢inské ekonomiky doslo k vysokému ndrtstu spotieby zeleza a k obnoveni
vyrobnich kapacit. Dalsim prikladem jsou gramofonové piistroje a desky, o které se zvysuje zdjem
zdkaznika.

Imény v distribuci vyrobkd

Vyrobci vyrobki a sluzeb neustdle hledaji cesty, jak se dostat k zdkaznikim a jak jim nabizet a prodé-
vat své vyrobky. Pfed nékolika desetiletimi to fesili vystavbou supermarketii a pozdéji hypermarketti
(obchodnich center), kde zdkaznik na jednom misté nasel vsechny druhy zbozi a sluzeb. S rozvojem
informacnich technologii se rozsifil prodej po internetu, ktery zikaznikovi prindsi ¢asové aspory
a dodavateli nizsi naklady, jez umoznuji snizit cenu. V obchodnich centrech se mnozi zékaznici ne-
citi dobfe, chybi jim lidsky kontakt prodavace, coz vede k urcitému ndvratu k mens$im prodejndm.
Dalsim trendem je centralizace obchodii s urcitymi vyrobky na jedno misto. Pro zdkaznika je vyho-
dou jeho uspokojeni na jednom misté¢ (napf. prodejny rychlého obcerstveni, elektroniky).

Vliv statu a nadndrodnich celku

Do podnikéni zasahuje stdle vice stat a nadndrodni celky (napt. Evropskd unie). Jejich nejcastéjsi
zdsahy jsou ve formé vytvateni pravidel pro hospodafskou soutéz a pravidel na ochranu zdkaznika.
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Cilem je dosazeni dokonalé konkurence, proto opatfeni smétuji k zabranovdni vzniku monopo-
It a k liberalizaci nékterych podnikatelskych aktivit (napf. ztrita monopolu Ceské posty, Ceskych
drah). Dalsi opatfeni smétuji k ochrané zdkazniki, maji za cil dodrzovani technickych a kvalitativ-
nich norem a standardu, k ochrané dusevnich prév a k ochrané regiondlnich specifickych vyrobk.
Opatieni také sméfuji do oblasti zaméstnanosti obyvatelstva (napf. investi¢ni pobidky) a do pod-
pory vystavby infrastruktury (napf. rychlostni komunikace).

CVICENi 2

Uvedte pfiklady, kdy se zmény v okoli podniku mohou stét pro podnik pfilezitosti, nebo naopak
ohrozenim.

Vyvoj podnikatelského prostredi
a podnikové strategie

V obdobi od konce 2. svétové valky do soucasnosti doslo v podnikovém okoli k mnoha vyraz-
nym zméndm, které Ize rozdélit do nékolika etap. Na tyto zmény musely reagovat podniky (jako
oteviené systémy), pokud chtély byt i naddle Gspésné, a soucasné reagovali také odbornici, keefi
se problematikou managementu a podnikové strategie zabyvali. Tyto zmény v jedndni podnika
znamenaly posun v paradigmatu podnikového strategického mysleni.

DEFINICE
Paradigma podle T. S. Kuhna

Paradigmatem se podle T. S. Kuhna rozumi komplex filozofickych, metodologickych
a socidlnépsychologickych koncepci uréujicich v dané historické etapé volbu védecké
problematiky a zpUsob jejiho Feseni.

Paradigma v teoretické roviné reprezentuje kumulativni etapu ve vyvoji ur¢ité discipliny, speci-
fikuje zptisob mysleni a védeckou vyzkumnou ¢éinnost a charakterizuje danou fizi vyvoje védy.
Kazdy vyznamny pralom v oblasti védeckého snazeni znamend nejprve poruseni tradice mi-
nulého zpasobu mysleni. Nejvétsim problémem je pravé zapomenout nebo opustit predchozi
vzity zpusob a uvazovat jinak. Uréité paradigma je definovdno principy, tvrzenimi podobnymi
axiomtm, které navadéji k uréitému chovdni. Zména v principech a vytvorfeni novych pak vede
i k posunu paradigmatu.

Etapa podnikového pldnovdni (1945-1960)

Po skonéeni 2. svétové valky byla ekonomika evropskych stitti a Japonska poskozena vile¢nymi
uddlostmi a bylo nutné ji obnovit. USA, jejichz tizemi vdle¢né uddlosti pfimo nezasdhly, ziskaly
moznost se na této obnové podilet. Trh postizenych Gzemi trpél nedostatkem potravin a dal-
$iho zbozi a cilem bylo dodat na néj co nejvice vyrobki. Stav podnikového okoli byl linedrné
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deterministicky a dynamicky. Strategické podnikové mysleni se zaméfilo predevs$im na planova-
ni finan¢nich toka a vyroby. V této dobé dochdzi k prvnimu vyuziti pocitaca v fizeni predevsim
pro optimalizaci rozhodovani, pldnovani vyroby, cenové politiky podniki a zacinaji se pouzivat
metody opera¢niho vyzkumu.

Etapa dlouhodobého planovani (1960-1973)

Koncem padesdtych let je trh v zdpadni Evropé nasycen zdkladnimi potfebami. Zdkaznici se
proto pii svém kupnim rozhodovdni vice orientuji na cenu vyrobkii, a podniky se proto vice
zabyvaji efektivnosti vyroby. Technicky pokrok ddva vzniknout novym odvétvim, kterd jsou
ovlivnéna vyuzivinim tranzistort, rozviji se vypocetni technika. Vyvoj do roku 1973 probihal
linedrné dynamicky, a proto podniky mohly zpracovdvat dlouhodobé plany na zdkladé extrapo-
lace dosavadniho vyvoje. S pomoci poéitact se k tomu vyuzivaly prognostické modely, modely
rastu, pldnovaci modely a dal$i metody. Kontinudlni vyvoj byl ndhle pferusen tzv. ropnou
a ndslednou energetickou krizi v roce 1973, kterd si vynutila zdsadni zménu v jedndni podnika.

Etapa strategického pldnovani (1973-1980)

Ropnd krize znamenala celosvétovou destabilizaci. Odbornici dosli k zdvéru, ze se svét bude
rychle ménit a s témito zménami bude nutné poéitat. Pro charakter zmén v prostiedi se vzil
pojem, Ze je turbulentni a zmény jsou diskontinudlni (viz kapitola 1.5). Zdkaznické preference
se kromé ceny zaméfovaly na kvalitu vyrobki. Rizeni podniki se v diisledku zmén ve vnéjsim
prostiedi soustfedovalo na analyzy budoucich prilezitosti a ohrozeni, analyzy rizik v podnika-
telském prostfedi a na otdzky podnikovych krizi, krizového fizeni a identifikovani hroziciho
nebezpeci. V tomto obdobi nastdvd rozvoj poradenskych firem a propojovdni akademickych kon-
zultantt s podnikovou praxi.

Etapa strategického managementu (1980—1995)

Zvysuje se pevis nabidky nad poptdvkou a tim také konkurenéni boj (vznik pojmii superkonku-
rence, hyperkonkurence). Dochdzi ke zméndm, které umoznuji nastartovat rozsahly a urychlujici
se proces globalizace. Zdkaznik md zdjem o vybér a $ifi sortimentu, méni se frekvence v médnosti
vyrobku. Podniky na to reaguji pruznosti ve vyrobé a v uspokojovani zdkaznikd, napt. hybnou
vyrobou (individudlni vyrobky v masové vyrobé¢) a zkracovdnim inovaénich cykli. Zdkaznik
hled4 odlisnosti ve vyrobcich, které mu umozsiuji uspokojit jeho specifické potieby. Zvétsuje se
proces koncentrace podniki a zvysuje se jejich spoluprace zvldsté ve volnych formach (aliance,
joint venture) a hledaji se cesty, jak dosdhnout pruznosti podniku. Globalizace, nové formy dis-
tribuce a fizeni podnikii umoznuji rychle se rozvijejici informaé¢ni a komunikaéni technologie.

Etapa ,nového” strategického managementu (1995-?)

Procesy nastartované v osmdesdtych letech a zmény z nich vyplyvajici stdle nabiraji na intenzité
plisobeni. Na svétovém trhu si konkuruji velci soupefi, ktefi se stdvaji jesté vét$imi a uplatnuji
svoji silu. Snazi se byt stdle o krok pfed svymi konkurenty, coz vede k neustilym inovacim,
k mohutnym marketingovym aktivitim a k boji o zdkaznika. Zikaznik je stdle niro¢néjsi
a k jeho rozhodovacim kupnim kritériim patf{ cena, kvalita, jedinecnost a hodnota produktu.
Podnikovy management a odbornici si uvédomuji, Ze minulé a soucasné strategické modely, ana-
lytické postupy, organiza¢ni struktury a dalsi postupy jiz k Gspésnosti nestaci. Hlavnim zdrojem
pro tspésnost podniku se stévd lidsky faktor, pfedevsim jeho kreativita a originalita. Podniky
neustdle hledaji cesty k dosazeni aspésnosti, a jsou dokonce schopny se na urcité projekty spojo-
vat se svymi konkurenty.
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