Kapitola 2

SITUACNI ANALYZA
PRO IDENTIFIKACI
ROZHODOVACICH

PROBLEMU

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je seznamit ¢tenare se zakladnimi principy a nastroji situa¢ni analyzy, kte-
ra slouzi k analyze vnéjsiho a vnitiniho prostfedi pro identifikaci rozhodovacich problé-
mu. Za uéelem poznani rozhodovaciho problému je vhodné analyzovat faktory vnitiniho
(interniho) a vnéjstho (externiho) prostiedi organizace. Ctenaf je nejprve seznamen s vy-
branymi metodami analyzy vnéjsiho prostiedi organizaci (benchmarking, PESTLE analyza
a Portertiv model péti konkuren¢nich sil), nasledné pak s metodami analyzy vnitfniho pro-
sttedi (McKinsey 7S, portfolio analyzy, Statistical Process Control, modely EFQM a CAF,
analyza rizik, analyza zainteresovanych stran). V zavéru kapitoly jsou predestieny zakladni
principy SWOT analyzy, ktera je $iroce vyuzivanym nastrojem integrujicim zavéry situa¢ni
analyzy, resp. analyz vnitfniho a vnéjsiho prostredi.
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Situacni analyza, analyza vnitiniho (interniho) prosttedi, analyza vnéjsiho (externiho) pro-
stredi, benchmarking, PESTLE analyza, Porteriiv model péti konkurencnich sil, McKinsey 78,
portfolio analyzy, BCG matice, Statistical Process Control, statistickd data, model EFQM, mo-
del CAE analyza rizik, Check List Analysis, What If Analysis, bezpecnostni audit, Business
Impact Analysis, analyza zainteresovanych stran, SWOT analyza, silné strdanky organizace,
slabé stranky organizace, hrozby, prileZitosti.
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Efektivni rozhodovani

Soucasné organizace piisobi v turbulentnim prostfedi a podléhaji tak nejriznéjsim zmé-
nam, udalostem a trend@im, které na né¢ mohou mit pozitivni ¢i negativni dopad. Faktory
pusobici na ¢innost organizaci vznikaji jak v organizacich samotnych, tak v jejich vnéjsim
okoli. Organizace by proto mély prostfednictvim nastroju situa¢ni analyzy pribézné iden-
tifikovat a vyhodnocovat faktory vnitfniho a vnéjsiho prostiedi, které mohou potencialné
ovlivnit jejich ¢innost a vystupy, at uz pozitivné ¢i negativné.

Organizace jsou jednak vystaveny ciniteldm vnéjsiho (externiho) prostiedi, pro néz je cha-
rakteristické, Ze organizace nemd moznost je ovlivnit nebo je moznost jejich ovlivnéni or-
ganizaci jen omezena. Externi prostfedi organizace mtizeme délit na blizké (mikroprostie-
di) a vzdalenéjsi (makroprostiedi). Do mikroprostfedi spadaji zejména zakaznici ¢i od-
bératelé, konkurenti a dodavatelé. Makroprostredi je pak tvoreno politickym, ekonomic-
kym, socidlnim, technologickym, kulturnim, legislativnim prostfedim apod. Faktory exter-
niho prostfedi pozitivné ovliviujici vykonnost organizace a miru dosahovani vymezenych
cili nazyvame prilezitostmi, negativni faktory pak hrozbami. Nastroji analyzy externiho
prostiedi, kterym se budeme vénovat v této kapitole, jsou benchmarking, PESTLE analyza
a Portertiv model péti konkurencnich sil.

Vnitini (interni) prostfedi organizace zahrnuje veskeré prvky, procesy a jevy, které jsou
soucasti organizace samotné. Ovliviiuji-li organizaci pozitivné, pak je oznacujeme jako sil-
né stranky, maji-li dopad negativni, pak je nazveme slabymi strankami. Organizace miize
faktory vnitfniho prosttedi ovliviiovat a fidit, coz vyplyva logicky ze skute¢nosti, Ze jsou jeji
soucasti. Aspekty vnitfniho prostfedi mtizeme nalézat v oblasti vystupi ¢i zdrojti organiza-
ce. Vybranymi metodami analyzy interntho prostfedi, kterym se budeme vénovat v nasle-
dujicim textu po predstaveni metod externi analyzy, jsou McKinsey 7S, portfolio analyzy,
Statistical Process Control, modely EFQM a CAF, metody analyzy rizik. Analyza zaintere-
sovanych stran je pak metodou vztahujici se k internimu i externimu prostedi.

Integrujicim ramcem zavéra vSech nastroji vnitini a vnéjsi analyzy, které organizace vyu-
ziva, je pak SWOT analyza.

Benchmarking

Ucel pouziti: Benchmarking je ndstrojem zlepsovdni vykonnosti organizace prostiednic-
tvim priibézné identifikace, porozumeéni a prijeti nejlepsich postupii a procesii a jejich nd-
sledné implementace.

Popis metody

Benchmarking (BM) je procesem uceni se od nejvykonnéjsich organizaci a zlep$ovani se
prostrednictvim odhaleni a zavedeni nejlepsich postupti (tzv. best practices) do organizace.
Jedna se o $iroce vyuzivany nastroj pro odhaleni a porozumeéni slozkdm a pri¢indm nejvyssi
vykonnosti ve zkoumané oblasti (Damelio 1995). Definici BM je cela fada, pricem?z jeji riiz-
né variace jsou zapri¢inény zejména rtiznorodymi aplikacemi metody. Lze vSak konstato-
vat, Ze zakladni princip je v jednotlivych ptistupech k BM obdobny ¢i shodny.
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BM je procesem, ktery zahrnuje identifikaci a nésledné aplikaci nejlepsich postupti a prak-
tik, které vedou k nejvyssi vykonnosti. Metoda vychézi z jednoduchého predpokladu, Ze
v ¢emkoli, co délame, uz jind organizace (¢i jiné oddéleni) dosahla nejvyssi vykonnosti
(APQC - American Productivity and Quality Centre, cit. dle Zairiho, Al-Mashariho 2005).
A pravé vykonnost téchto nejlepsich organizaci, resp. postupy vedouci k vysoké vykonnos-
ti, by méla byt orienta¢nim bodem, méfitkem, ke kterému by se ostatni organizace mély
chtit priblizit.

BM je nastrojem uceni se, a to jak z vnitiniho, tak z vnéj$iho prostredi organizace. Nejedna
se pouze o méfeni vykonnosti nejlepsich subjektt, ale zejména o zjistovani, jakymi postu-
pY tyto organizace k nejvyssi vykonnosti dospély. Dle Zairiho a Al-Mashariho (2005) je nej-
vy$$i vykonnost disledkem nejefektivnéjsich postupd, proto je tfeba se zaméfit v ramci BM
praveé na identifikaci téchto procest a postupti a jejich naslednou implementaci do vlastni-
ho provozu.

BM by nikdy nemél spocivat v pouhém kopirovani jinych organizaci. Jeho kli¢ovym prin-
cipem je uceni se sdilenim zkuSenosti, jak zlepsit organiza¢ni postupy a procesy (Moriarty,
Smallman 2009). BM je tfeba v organizacich vnimat jako systematicky, dobfe naplanova-
ny a prubézny proces. Neni vhodné k metodé pristupovat jakozto k jednorazovému ¢i do-
¢asnému nastroji. Realizace BM vyzaduje jasné vymezené cile, vysokou miru sebepozna-
ni a vytvofeni mechanismi méfeni vykonnosti a implementace zmény (Mittelstaedt 1992).

V soucasnosti jiz existuji (zejména diky internetu) globalni aliance pro BM, které napoma-
haji $itit nejlepsi postupy a procesy celosvétové (Zairi, Al-Mashari 2005).

Historie metody

Pocatky BM jsou spojeny se spolec¢nosti Xerox, ktera néstroj vyuzila k vyrovnani se s né-
kolika vaznymi trznimi zménami (v disledku poklesu trzniho podilu zpiisobeného japon-
skou konkurenci). Xerox nezareagoval (jak by se dalo oc¢ekavat) dramatickymi zménami
cenovych a jinych strategii, ale zapocal v sedmdesatych a na poc¢atku osmdesétych let pro-
ces uceni se od japonskych partnert.. Zminény podnik realizoval BM v japonskych firmach,
prejal jejich procesy a jeho situace se nasledné vyrazné zlepéila (Zairi, Al-Mashari 2005).

Nejprve byl BM realizovan v Xeroxu pouze v nékolika vyrobnich provozech, ale béhem par
let zacal byt nastroj vyuzivan napti¢ celym podnikem. Metodé je pripisovan zasadni obrat
ve vykonnosti Xeroxu k vyznamné leps$im vysledktim. Je udavano, ze prosttednictvim BM
Xerox dosahl snizeni poruchovosti strojii o vice nez 90 % a zlep$eni produktivity marketin-
gu (Mittelstaedt 1992). Po dosazeni uspéchu v dtisledku tohoto nastroje si zastupci podni-
ku uvédomili, ze se dany postup nemusi omezovat jen na vyrobni oblast ¢i pouze na konku-
renty, ale lze jej realizovat i v podnicich mimo dany obor ¢innosti (Zairi, Al-Mashari 2005).

Postupné zacaly metodu vyuzivat i dal$i podniky a dnes patfi BM v podnikové praxi k vel-
mi roz$ifenému nastroji. V osmdesatych letech se BM vyvinul v samostatnou metodologii,
a to s prispénim organizaci APQC a EFQM. Na pocatku devadesatych let se BM stava vel-

mi aktuadlnim tématem managementu (Zairi, Al-Mashari 2005).
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Postup vyuziti

Dle nékterych vyzkumt (zminény napt. Mittelstaedtem 1992) fada podnikti nema stale zce-
la jasnou predstavu o tom, jak metodu BM prakticky realizovat. Z uvedeného dale vyply-
va skute¢nost, ze pomérné vyznamné variuji postupy vyuziti BM, resp. pocet a napln kro-
ki jeho realizace. Organizace aplikuji metodu prostfednictvim takovych postupt, které se
osvéddily v jejich specifickém provozu. Proto je i pocet kroki aplikace BM v jednotlivych
organizacich proménlivy, nicméné méla by byt vzdy dodrzena nasledujici rdmcova struk-
tura realizace metody BM:

1. vyhledavani nejvykonnéjsich subjektti uvnitt ¢i vné organizace;
2. zkoumani, pro¢ pravé nalezené subjekty jsou témi nejleps§imi a nejvykonnéjsimi;
3. preneseni nalezenych poznatka do vlastni organizace ¢i vybrané organizac¢ni jednotky.

Kli¢ovymi ¢innostmi BM jsou méfeni, kontinualni zlep$ovani a systematickd implemen-
tace (Ahmed, Rafiq, cit. dle Moriartyho, Smallmana 2009). Konkrétnéj$imi opatfenimi by
pak mély byt kroky zahrnujici pfipravu, prizkum, vybér partnert, se kterymi se bude or-
ganizace srovnavat, sbér a sdileni informaci, analyzu, adaptaci a zlep$eni. Dtilezitym fakto-
rem je v BM porozuméni vlastnim procesim (Mittelstaedt 1992).

K popisu procesu BM pristupuji jednotlivi autofi riznorodé, nastinime zde tedy shrnuti
hlavnich krokt a doporuceni pfi provadéni BM. Proces BM se sklddd z nasledujicich kro-
ki, které jsou popsany v publikacich autort Nenadal et al. (2011), Grasseova et al. (2010),
Mittelstaedt (1992).

1. Pldnovdni benchmarkingu
V prvni fazi realizace BM je tfeba provést nasledujici kroky:

& Stanoveni cile - pfed zapocetim realizace jakékoli metody je tieba si nejdfive stanovit
cil, resp. uvédomit si, ceho chceme s vyuzitim néstroje doséhnout. Vymezeny cil je pak
tfeba mit stdle na paméti, coz ndm pomuze postupovat spravné i v dalsich fazich.

Ptipominame-li si priibézné, ¢eho chceme dosahnout, pak mame vyssi Sanci postupo-
vat adekvatné stanovenému cili i v dalsich etapach.

& Sestaveni tymu - jmenujeme vedouciho a ¢leny tymu, ktery bude BM realizovat.
Nésledné vymezime pravomoci a odpovédnosti ve vytvoreném tymu.

& Stanoveni objektu BM - ve fazi planovani je nutné si dale ujasnit, jaké konkrétni pro-
dukty ¢i sluzby, funkce ¢i procesy budeme podrobovat zkoumani. Vymezime proto ob-
jekt benchmarkingu. Tim byva zpravidla slaba strdnka organizace zji§téna nékterou
z metod analyzy vnitfniho prostredi organizace.

& Volba ukazatelii vykonnosti — daile je tfeba stanovit proménné a métitka, ktera vyjad-
fuji vykonnost ve sledované oblasti a ktera budou porovnavana s jinymi organizacemi.
Vykonnost organizace mtize byt déna jak kvantitativnimi, tak kvalitativnimi ukazateli,
které mohou organizaci ovliviiovat z jejtho vnitfniho ¢i vnéjsiho prostredi. Vystupem
této faze je ujasnéni si, jakym zptisobem a prostfednictvim jakych ukazatelt budeme
hodnotit objekt BM, resp. vykonnost v dané oblasti.
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Data, ktera budou v procesu BM ziskavana, by méla mit vzdy, kdy je to mozné, kvanti-
tativni charakter, nebot kvalitativni data je problematické porovnavat s jinymi subjek-
ty (Synek et al. 2009). Je tedy vhodné i kvalitativni proménné prevést, je-li to jen trochu
mozné, na kvantitativni data.

& Zpracovdni harmonogramu - po ujasnéni si véech vyse uvedenych atributti je pfinosné
sestavit harmonogram postupu BM. Dale je tieba v této fazi vymezit prostfedky uvolné-
né na jeho realizaci.

2. VWbér partnerd pro porovndni

V dalsi fazi realizace BM je tfeba vybrat jednu ¢i vice organizaci, s nimiz se budeme srov-
névat, resp. organizace, které vykazuji nejlepsi vystup v oblasti vybraného produktu, funk-
ce ¢i procesu. Je tfeba brat v tvahu, Ze s vice partnery srovnavanymi s na$i organizaci na-
riista ¢asova narocnost realizace metody. Organizace, vstupujici do procesu srovnavani, by-
chom méli vybirat na zakladé objektivnich dat, nebot pravé ty nejlépe umoziiuji srovnani.

Zdroji informaci k nalezeni organizaci vykazujicich nejlepsi postupy mohou byt vyro¢ni
zpravy, konference, odborné ¢asopisy, benchmarkingové databaze, vyzkumné zpravy apod.

Nasledné je nutné, aby organizace, kterd zamysli realizovat BM, ziskala souhlas od zastup-
ctl vybranych partnerd, nebot BM je zpravidla zaloZen na interakci mezi partnery a jejich
smluvnim vztahu.

3. Sbérdat

Ve fazi sbéru dat je nejprve tieba zvolit metodu sbéru dat. Nasledné pristoupime k samot-
nému sbéru dat ve vlastni organizaci a v partnerskych organizacich.

Metod sbérudatje celd fada (napt. Babbie 2007, Kozel 2006, Disman 2000). Nejvyuzivanéjsimi
metodami jsou rozhovor se zastupci vlastni i partnerské organizace, dotazniky, telefonické
dotazovani, ale i pozorovani, analyza dokumentt, zdznami apod. Po zvoleni metody sbéru
dat je tfeba vymezit okruhy, které nas budou zajimat (odvijeji se od jiz zvolenych ukazate-
1t zkoumaného atributu). U dotazniku a interview je tfeba dbat na vhodné sestavené otaz-
ky, a to jak na Grovni znéni jednotlivych otdzek, tak i z hlediska struktury celého dotazniku,
resp. usporadani otdzek v dotazniku ¢i interview. Nasledné je nutné vytvorit vhodny pod-
klad (dokument, zdznamovy arch) pro zaznamendvéni dat.

Po zvoleni metody sbéru dat lze prikrocit k samotnému sbéru dat ve vlastni a nasledné pak
v partnerskych organizacich. Sbér dat ve vlastni organizaci je zjednodusen skute¢nosti, Ze
mame zpravidla pristup ke vSem relevantnim dokumenttim (finan¢ni vykazy, vnitroorga-
niza¢ni dokumentace apod.) a kooperace pracovnikil miize byt vyssi ve srovnani s partner-
skymi organizacemi.

Pfed zahdjenim sbéru dat v partnerskych organizacich je nutné navazat kontakt, ktery
umozni sbér co nejvyssiho mnozstvi relevantnich dat. Tato faze zahrnuje vytvoreni daveé-
ry mezi organizacemi a navozeni takové atmosféry, v niz bude ochota k poskytovani infor-
maci na vysoké trovni. Pfi sbéru dat v partnerskych organizacich vyuzivime ¢asto metodu
rozhovoru ¢i dotazovani. Umozni-li nAm management partnerské organizace nahlédnout
i do organiza¢ni dokumentace, pak lze vyuzit i analyzu dokumentt.
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4. Vyhodnoceni ziskanych dat

V tomto kroku srovndvame data (ukazatele) z na$i organizace a data z partnerskych organi-
zaci a identifikujeme rozdily mezi na$im vykonem a vykonem organizaci s nejlep$imi po-
stupy (v oblasti produkce ¢i jednotlivé funkce nebo procesu).

Ukazatele, u kterych partnerska organizace vykazuje lepsi vysledky, je tfeba chapat jako
zdroj potencidlniho zlepseni vlastnich postupii. U¢elné je identifikovat nejen rozdily mezi
ukazateli nadf a jinych organizaci, ale zejména je tieba nalézt pric¢iny téchto rozdild, resp.
postupy partnerské organizace, které k lepsi vykonnosti v daném aspektu vedly.

Nasledné je tfeba stanovit nové cile, strategie a doporudeni, kterd povedou k ptibliZeni se
k vysledktim vykonnéjsich organizaci, a to i s pfihlédnutim k dal$imu ¢asovému vyvoji nasi
i partnerské organizace.

Vysledky BM a nové cile z tohoto procesu vze$lé, jsou nasledné predany vedeni organiza-
ce, a to i s navrhnutymi zptisoby dosazeni vytyéenych cilt. Je vhodné vypracovat pro vedeni
izpravu o prabéhu procesu BM. Mozné zptisoby dosazeni nové vytycenych cilii jsou vedenim
posouzeny a jsou stanoveny ty z nich, které budou vyhradné ¢i prioritné implementovany.

5. Implementace postupt smétujicich ke zvyseni vykonnosti organizace

V této fazi je opét sestaven tym pracovniki, ktefi zabezpeci implementaci nové vymeze-
nych opatfeni do provozu organizace. Sou¢asti tymu by méli byt i pracovnici, ktet{ se podi-
leli na sbéru a vyhodnoceni dat. Sestaveny tym ma za tikol uvést navrzend a prioritni opat-
feni do provozu, coz zahrnuje i pfekondni prekazek jejich implementace.

Protoze je BM kontinualnim procesem, uvedenou fazi implementace cely proces nekon¢i.
Zavedend opatfeni by méla byt priabézné monitorovana a mélo by byt po urcité dobé zkon-
trolovano, zda skute¢né doslo ke zlep$eni zkoumanych ukazatelti na pozadovanou troven.
Zaroven je tfeba stle sledovat vyvoj situace u konkurence, a obecné i trendy v prostredi, ve
kterém organizace ptisobi.

Na zakladé praktickych zkuSenosti s BM organizaci, které tento nastroj vyuzivaji, Ize vyme-
zit soubor doporudeni a pravidel jeho realizace (Spendolini et al. 1999, Zairi, Al-Mashari
2005):

& Vybirejte takova témata BM, kterd jsou velmi Gzce spojena s vasimi aktualnimi cili a pri-

7oy

oritami. Zamérte své Usili v BM na jeden ¢i dva aspekty vasi ¢innosti ro¢né.

& Zaclente do svych otazek strategicky pristup, ptejte se na pri¢iny pokroku, zvazované
zpusoby zlepseni apod.

¢ Ujasnéte si cile BM procesu — co musi byt naplnéno, jaké otazky maji byt zodpovézeny,
jaké oblasti museji byt probadany apod.

& Porozumeéjte dobfe vlastnim procestim. Vybér vhodnych partnert k porovnani vyzadu-
je hluboké porozuméni vlastnim procestim i priabéhu BM.

& Podpora nejvyssiho vedeni v realizaci BM je velmi diilezita a organizace, v nichz je pod-

pora na vysoké urovni, vykazuji vys$si provozni i finan¢ni pfinosy BM.
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& Vybirejte peclivé pracovniky, kteti budou zaclenéni do BM, a ujistéte se, Ze jsou si védo-
mi toho, co je od nich oéekavano.

& Budte vzdy pripraveni v kontaktu se svymi partnery a pfemyslejte o jejich zajmech pri
poskytovani zpétné vazby.

& Trvejte na formalnim pristupu a dodrzujte realizaci tii zakladnich krokti BM, kterymi
jsou srovnavaci analyza, ndvrh novych procesti a implementace. Castou chybou je pro-
vedeni pouze srovnavaci analyzy.

Vyhody a nevyhody metody

Vyhodou BM je moznost univerzalniho vyuziti — jedna se o nastroj aplikovatelny v organi-
zacich soukromého i vefejného sektoru, velkych i malych, ziskovych i neziskovych, oriento-
vanych na sluzby i produkci. BM lIze taktéz aplikovat v jakékoli funkéni oblasti (Spendolini
et al. 1999).

Svozilové (2011) uvadi, Ze BM na jednu stranu poméhad v aplikaci ovéfenych postupd, na
druhou stranu pak ptinési zcela nové naméty do organizace. Radu konkrétnich pozitivnich
dopadt BM déle uvadéji Zairi a Al-Mashari (2005), kteti je navic ¢leni na provozni, kultur-
ni a finan¢ni ptinosy. Mezi provozni vyhody BM patti nasledujici skute¢nosti:

& BM predchazi objevovani jiz objeveného.
& Nastroj napomdhd implementaci novych, neotfelych postupt v organizaci.

& ZlepSovani procesi — BM motivuje organizace k provéfovani vlastnich procest, které
nasledné ¢asto vede k jejich zméné k lepsimu.

& Urychleni zmény - BM napomaha prekonavat skepsi a nedtivéru vii¢i novym postuptim
(nebot je prokazano, Ze se zamyslend zména osvédcila).

& BM predchazi setrvavani na ovéfenych postupech, které jiz nemuseji vést k nejlep$im
vysledkiim. Postupy, které byly v minulosti Gspésné, jsou ¢asto organizacemi opakova-
né realizovany, ackoli jiz neptinaseji stejny uspéch jako zpocatku. Vnéjsi impulzy mo-
hou narusit tuto setrva¢nost a posunout organizaci smérem k novym, efektivnéj$im po-
stuptim (Zairi, Al-Mashari 2005).

& BM napomahd stanoveni realistickych cili;
& BM podporuje soustavné a priibézné zlepsovani (Svozilova 2011).

Uvedené provozni ptinosy vedou k dosahovani finan¢nich prosttedki, coz je potvrzeno fa-
dou studii a vyzkumi (APQC, cit. dle Zairiho a Al-Mashariho 2005).

Kromé vyhod ma BM i sva uskali. Nevyhody BM vymezuji napt. Fleisher a Bensoussan
(2007) nasledovné:

@ Realizace BM je bohuzel v praxi ¢asto poznamendna nezdarem, a to zejména z diivodu
nedostatecné pripravy.

# Postupy, které vedou k dspéchu v jedné organizaci, nemuseji zdaleka vést ke stejnému
uspéchu v organizaci jiné. MtiZze zde hrat roli fada faktort (organiza¢ni kultura ¢i struk-
tura, vyvoj organizace, odli$né vedeni lidi apod.).
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¢ BM je nastrojem ndro¢nym na zdroje (pramenici z nutnosti rozsahlého ziskavani infor-
maci, pfipravy pracovnikd na realizaci BM a implementace zmén).

¢ Jednim z kli¢ovych tskali BM je zfejmé skutecnost, Ze ne kazda $pickovd organizace je
ochotna sdilet dulezité informace o svém provozu.

Amaral a Sousa (2009) se zaméfuji na bariéry interntho BM a ¢leni je na organiza¢ni bari-
éry, bariéry vztahujici se k fizeni BM a ke sbéru dat. Organiza¢nimi bariérami mohou byt
napt. neochota zameéstnanci ke zméné, slaba komunikace ¢i nedostate¢né schopnosti za-
méstnanci. Bariérami souvisejicimi se samotnym fizenim BM projektu mohou byt nedo-
statecné porozumeéni procestim organizace, slabé planovani ¢i nevhodné téma BM apod.
Autori zminuji i obtiznost ziskavani a srovnavani dat, a dale i jejich nepfesnost.

Synek et al. (2009) uvadi, Ze pokud musi organizace zménit své postupy dle nalezenych

best practices, pak to implicitné znamena, Ze ptivodné realizovala dané procesy neefektiv-
né, coz mohou odpovédni manazeti nést pomérné $patné. Tato nevyhoda se vztahuje napft.
k velkym organizacim, dcefinym spole¢nostem, kdy pouze nékteré z pobocek museji zmé-
nit svoje postupy.

Modifikace metody a kombinace metod

BM miizeme aplikovat na jakoukoli ¢innost organizace. Obecné Ize nicméné BM vztahnout
k nasledujicim oblastem:

¢ produkty ¢i sluzby - porovnavany jsou vystupy organizaci, a to bud externim ¢i inter-
nim srovnanim (s konkurenty nebo s ostatnimi organiza¢nimi jednotkami);

& funkce ¢i procesy — prijeti tzv. best practices, resp. postupti, které jsou vyuzivany jiny-
mi organizacemi ¢i jinymi organiza¢nimi jednotkami. Cilem je zvysit kvalitu procesii
(Svozilova 2011, Mittelstaedt 1992).

Jiné ¢lenéni BM se odviji od volby subjektu, s nimz se organizace srovnava. Zde pak muize-
me mluvit o nésledujicich typech BM (Mittelstaedt 1992, Zairi, Al-Mashari 2005, Moriarty,
Smallman 2009):

¢ Interni BM - hleddni nejlepsich postuptl ve vlastni organizaci a jejich nasledna aplika-
ce i na jiné organizacni jednotky. Tento typ BM je nékterymi manazery podcenovan. Je
vsak tfeba si uvédomit vyhody tohoto postupu - interni BM je oproti externimu jedno-
dussi, levnéjsi a ziskavani informaci je usnadnéno. Vyhodou je dale zpravidla i vysoka
mira spoluprace, které je dosazeno tim, Ze jsou hodnocené subjekty soucasti stejné or-
ganizace. Interni BM je vhodny pro velké organizace, které maji mnoho ttvari, dale pro
vefejny sektor, ktery je typicky absenci trznich sil a konkurence. Lze jej vhodné vyuzit
i jako ptipravu a trénink na externi BM.

¢ Konkurenc¢ni BM - srovnavani se s konkurenty, ¢asto se jedna o BM zaméfeny na pro-
dukei. Nevyhodou mohou byt obtiZe spojené se sbérem informaci i s jejich dtivéryhod-
nosti. Je také tfeba ovérit, zda ziskana data umoziiuji vzajemné srovnani.

¢ Funkcni ¢i genericky (procesni) BM - srovnavani se s organizacemi, které pisobi v ji-
ném oboru, ale jsou nejvykonnéj$imi ve vybrané funkci. Vyhodou je zpravidla vys-
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81 vstficnost nejlepsich organizaci v poskytovani informaci, nebot jsou spolu v inter-
akeci subjekty, které si navzajem nejsou konkurenty. Dle Zairiho a Al-Mashariho (2005)
lze funkéni BM chépat jako srovnavani se s organizacemi, které nejsou nasimi konku-
renty, ale vykonavaji nékteré stejné funkce jako nase organizace, a to na nejvyssi arov-
ni. Genericky BM je pak zaméren na aspekty, které jsou univerzalnimi faktory zvysova-
ni vykonnosti organizaci napri¢ odvétvimi (pfiklady mohou byt koncepty Just In Time,
odpadové hospodarstvi, ale i obecnéjsi aspekty uspésného chodu organizaci jako odpo-
védnost, inovace, flexibilita apod.).

Dalsi klasifikaci BM je ¢lenéni dle nékolika kritérii — typ pozadovanych informaci a jejich
prezentace, typ partnert vstupujicich do BM. Na zakladé uvedenych kritérii 1ze stanovit na-
sledujici typy BM (dle Spendoliniho et al. 1999):

¢ BM podobny tradi¢ni srovnavaci ¢i konkuren¢ni analyze, kdy se tcastnici zaméfuji na
znamé faktory, kvantitativni indikatory a lehce dostupné informace. V tomto pripadé
spolu jednotlivi ¢lenové nemuseji byt dokonce ani ve vzajemné interakci nebo mohou
byt anonymni. Tento typ BM je do velké miry zaméfen na vystupy, nikoli na procesy,
které jsou jejich pri¢inou.

& Jiny pfistup predstavuje BM, ktery jiz pracuje mimo vystupt i s informacemi procesni-
ho charakteru, u¢astnici jsou ve vzijemné interakci a vyménuji si dokumenty, data, po-
znatky a zku$enosti. Vyhodou je zejména skutec¢nost, Ze se organizace zaméruji na pri-
¢iny dosahovani vysoké vykonnosti, resp. na procesni informace. Ty lze povazovat za
hodnotnéjsi oproti pouhym kvantitativné vyjadfenym vystuptim.

& Nejefektivnéjsim ptistupem je BM, do kterého vstupuji organizace poskytujici cenné
informace procesniho charakteru, které ve vzdjemné vyméné dat dominuji. Casto jsou
ucastniky takového BM organizace z riiznych odvétvi. Prevazuji informace o procesech
a strategiich zacastnénych organizaci, pficemz tato data maji spiSe doporucujici nezli
popisny charakter (tedy jak procesy zlepsit, nikoli pouhy jejich popis).

PESTLE analyza

Ucel poutiti: Identifikace a vyhodnoceni faktorii vnéjsiho prostiedi, resp. makroprostie-
di organizace.

Popis metody

PESTLE analyza byva nékdy téz nazyvana PEST, SLEPT ¢i STEEP analyzou, principial-
né jsou ale uvedené ndstroje podobné, resp. obsahuji obdobné slozky. Spole¢nym ucelem
uvedenych nastroju je identifikace hrozeb a prileZitosti v makroprostiedi organizace, a to
konkrétné v prostredi politickém, ekonomickém, socialnim, technologickém, legislativnim
a environmentalnim. Metoda napomaha organizaci zaméfit se na klicové aspekty svého
vzdalenéjsiho okoli a ty komplexné vyhodnocovat.

Analyza PESTLE poskytuje organizacim vhodnou strukturu aspektd, které by mély byt ve
vnéj$im prostiedi monitorovany. Organizace maji minimalni nebo zddnou moznost piso-
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bit na vyvoj faktorti makroprostredi, ale naopak pravé tyto faktory vice ¢i méné ovliviu-
ji chod organizaci. To je také diivodem, pro¢ je naprosto nezbytné, aby organizace mély co
mozna nejlepsi prehled o jejich vyvoji a byly pripravené jak na prilezitosti, tak i na hrozby,
resp. externi ¢initele pozitivné a negativné ovliviujici organizaci.

Dle potfeby je mozné zkoumat i faktory z jinych oblasti vnéjsiho prostiedi kromé téch, kte-
ré se explicitné objevuji v PESTLE analyze (napf. kulturni, psychologické ¢i nabozenské
podminky prostfedi, ve kterém organizace ptisobi).

V ramci PESTLE analyzy neanalyzujeme pouze soucasnou situaci, ale také mozny budou-
ci vyvoj uvedenych aspekti, resp. o¢ekavatelné zmény v okoli organizace (Kampf, Roudnd
2010). Podivejme se nyni, které konkrétni aspekty spadaji do jednotlivych vy$e zminénych
oblasti, popisujicich atributy vnéjsiho prostredi organizaci zahrnuté do PESTLE analyzy.

Politické prostredi

Politické prostiedi do jisté miry souvisi s legislativnimi aspekty, nebot se nékteré politické
souvislosti a trendy promitaji do legislativy. Mimo legislativu v§ak mohou organizace byt
ovlivnény i celou fadou dal$ich udalosti a faktort politického prostiedi, ve kterém organi-
zace pusobi. I tyto faktory pak mohou pusobit pozitivné ¢i negativné. Potencidlni prileZi-
tosti a hrozby vychazejici z politickych souvislosti museji byt monitorovany, vyhodnocova-
ny a integrovany do planovéani organizaci, které jimi budou dotceny. Je vhodné zaméfit se
v této oblasti pfedevs$im na nasledujici faktory:

& Mira politické stability - forma vlady, klicové instituce a politické osobnosti, politické
strany koali¢ni a opozi¢ni.

& Politicko-ekonomické faktory - postoje k soukromym a zahrani¢nim investicim, statni
organizace, postoje ke komerénimu sektoru.

& Vnéjsi vztahy - vztahy k zahrani¢nim regiontim, ptipadné konflikty vybranych regioni.

# Politicky vliv rtiznych zdjmovych skupin — napf. skupiny se silnym, nebo naopak se sla-
bym vlivem (Kampf, Roudnd 2010).

Ekonomické prostfedf

Makroekonomicka situace ve zkoumaném prostiedi je dal$im faktorem, ktery ovliviiuje
chod organizaci. Ekonomicky rast méd ptimy dopad na prileZitosti a hrozby, které vznika-
ji v okoli souc¢asnych organizaci (Dedouchova 2001). Ty tedy museji pribézné monitoro-
vat ekonomické trendy ovliviiujici pozitivné a negativné jejich ¢innost. Konkrétnimi fakto-
ry ovliviiujicimi kupni silu jsou napt. soucasné prijmy, irokové miry determinujici avérové
moznosti, zadluZenost a uspory obyvatelstva apod. Pfi vyhledavani ekonomickych ptilezi-
tosti a hrozeb je vhodné zamé¥it se na nasledujici oblasti:

& Makroekonomické ukazatele - HDP, mira inflace, rozpoctovy deficit ¢i prebytek, smén-
né kurzy.

& Pristup k finan¢nim zdrojim - napf. bankovni systém ¢i tvérové podminky a naklady.

& Danovy systém - napf. danové sazby a jejich vyvoj (Kampf, Roudna 2010).
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V procesu monitorovani souc¢asnych a budoucich trendii v ekonomické oblasti mohou or-
ganizace vyuzit informace z dostupnych dat a jejich extrapolaci. Zdrojem informaci v CR
miize byt napt. Cesky statisticky urad, ktery pravidelné poskytuje data o ekonomickych
ukazatelich Ceské republiky (HDP, mira inflace, mira nezaméstnanosti apod.). Dal3imi
zdroji mohou byt informace a prognézy vydavané Ministerstvem prace a socialnich véci,
1ze také vyuzit rtizné ekonomické analyzy ¢i vyjadieni experti z jinych objektivnich zdroju.

Socidlni prostredf

Socidlni faktory vnéjsiho prostredi organizaci jsou zpravidla specifické celou fadou atribu-
td, k nimz lze fadit zejména nésledujici aspekty, které by mély byt organizacemi monitoro-
vany:

& Demografické charakteristiky - hlavni demografickou silou, kterou je vhodné sledo-
vat, je populace a jeji vyvoj, nebot pravé populace tvofi nejen trh, ale i pracovni silu.
Organizace by proto mély mit prehled o vyvoji struktury populace z rtiznych hledisek.
Roli mohou hrat vék ¢i vzdélani obyvatel, pomér pracujicich, vyvoj rodin a doméacnos-
ti, geografické posuny obyvatel apod.

¢ Charakteristiky trhu prace.

# Spolecensko-kulturni prostfedi — organizace musi mit na zfeteli, Ze spole¢nost vytva-
i ndzory, hodnoty a postoje, které nasledné ovliviiuji vkus a preference spottebitelt.
Kazda spole¢nost vytvari vlastni kulturni hodnoty, které jsou razné silné zakorenéné.
Kli¢ové hodnoty a presvédceni (napt. prace, poctivost, manzelstvi) jsou vysoce pretr-
vavajici a rezistentni. Jiné hodnoty (sekundarni) jsou pak otevienéjsi zménam (Kotler,
Keller 2007).

Data o socidlnich podminkéch v CR lze opét nalézt na webovych strankich Ceského sta-
tistického uradu, ktery vydava radu zprav a publikaci o demografickych charakteristikach
obyvatelstva a jejich vyvoji, dale i o trhu prace. Spole¢ensko-kulturni podminky pak mohou
byt monitorovany s vyuzitim spole¢enskych vyzkumd.

Technologické prostred(

Technologické prostedi soucasnych organizaci je charakteristické zejména zvysujicim se
tempem zmén, nepfebernym mnozstvim prilezitosti k inovacim, ale i zvy$enou regulaci
technologickych zmén a rizné vysokymi rozpocty na vyzkum a vyvoj (Kotler, Keller 2007).
Organizace, ktera ignoruje technologické zmény a trendy, ma zpravidla jen malou moz-
nost udrzet svoji existenci. Mezi faktory, které je tfeba sledovat v oblasti technologii, patfi:

& Podpora vyzkumu a vyvoje, prostfedky uvolnéné na zakladni a aplikovany vyzkum.
¢ Nové objevy a vynalezy.

& Celkovd technologicka uroven daného odvétvi, ale i regionu (Kampf, Roudna 2010).
& Rychlost technologickych zmén.
*

Kvantita a kvalita vyzkumnych pracovist v daném regionu - $kol, vyzkumnych ustavi
apod. (Bensoussan, Fleisher 2009).
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Informacnimi zdroji mohou byt data z vefejné dostupnych zdrojii (napt. Rada pro vyzkum,

vyvoj a inovace, MSMT, Cesky statisticky utad), diskuze s odbornymi poradci, ale i vlastni
zku$enosti zastupct organizace.

Legislativni prostred(

Organizace museji pribézné monitorovat aktudlni legislativni pozadavky na né kladené
a zmény, které v legislativé probihaji, aby byly schopné priibézné se jim prizptisobovat. Tyto
pozadavky predstavuji souhrn legislativnich pozadavka statni i vefejné spravy. I v této ob-
lasti 1ze identifikovat prileZitosti a hrozby, resp. legislativni opatfeni pozitivné ¢i negativné
ovliviiujici kazdodenni chod organizace. Konkrétné se organizace mohou zaméfit na nd-
sledujici oblasti:

& Aktualni legislativa — ob¢ansky a obchodni zakonik, zakonik prace, legislativni omeze-
ni, antitrustové zdkony apod.

¢ DPripravované zmény ve vyse uvedenych oblastech aktudlni legislativy.

& Ostatni faktory - prace soudl, vymahatelnost prava, patenty, autorskd prava apod.
(Kampf, Roudnd 2010).

Rada organizaci disponuje samostatnym oddélenim ¢i pracovnikem, ktery mé na starosti
zajisténi veskerych pravnich aspektii chodu organizace. Pravni oddéleni by mélo mit pre-
hled o v8ech legislativnich pozadavcich na organizaci kladenych i o jejich zménach.

Environmentdlni prostredf

V poslednich desetiletich nartistd uvédoméni si dopadt spole¢nosti na Zivotni prostiedi,
ale také se vzriistajici mérou projevuji disledky jeho poskozovani. Oboji ma dopad na sou-
¢asné organizace, které ovliviiuji vyznamné a zpravidla negativné Zivotni prosttedi, a pro-
to je pravé vidi nim soustfedén narustajici tlak na sniZeni environmentdlnich dopadd.
Environmentalni pozadavky jsou jednak definovany stale ptisnéjsi legislativou, déle jsou
pritomny i v oéekavani spole¢nosti a jednotlived. Organizace, které se prizptisobuji en-
vironmentalnim pozadavkim, jsou ptijimany pozitivné, opaény pristup je sankcionovan.

Déle se organizace v soucasnosti potykaji s mnoha prilezitostmi, ale i hrozbami, které se
vztahuji k pfirodnimu prosttedi regiond, v nichz ptisobi. Trendy negativné ovliviiujicimi
¢innost organizaci jsou zejména zvysujici se ndklady na energie, ale i suroviny. Prilezitosti
(ale i hrozbou) muiZe byt nartstajici segment zakaznikd, ktefi ocenuji environmentalni as-
pekt produkce ¢i chodu organizace. V ramci environmentalniho prostfedi by organizace
mély sledovat nésledujici faktory:

4

Environmentalni legislativu.

® Vyvoj dostupnosti a cen surovin a energii.

& Tlaky raznych stran proti poskozovani zivotniho prostiedi.
*

Podminky a disledky implementace dobrovolnych nastroji environmentalniho mana-
gementu (EMS dle ISO 14001 ¢i EMAS, ekolabelling, ¢istsi produkcee atd.).

¢ Miru zneci$téni v daném regionu.
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Environmentalni faktory mohou organizace monitorovat opét prostfednictvim verejné do-
stupnych zdroj (Ministerstvo Zivotniho prosttedi - MZP, Cesk4 informacni agentura Zi-
votniho prostiedi - CENIA, Ceské ekologické manazerské centrum — CEMC apod.).

Tajes a Ortiz (2010) poukazuji na skute¢nost, Ze véechny uvedené aspekty makroprostre-
di je tfeba vnimat jako vzdjemné propojené a ovliviiujici se, a to jak na ndrodni, tak i na
globalni urovni. Je vhodné vnimat hranice mezi jednotlivymi oblastmi jako proménlivé -
konkrétni aspekty ¢i udélosti mohou byt za¢lenény do nékolika segmenti (Bensoussan,
Fleisher 2009).

Postup vyuziti

Pred samotnou realizaci PESTLE analyzy je tfeba si ujasnit, co ma byt jejim cilem. Vystupem
PESTLE analyzy je soubor jasné, stru¢né a srozumitelné definovanych faktortt makropro-
stiedi, ovliviiujicich pozitivné ¢i negativné chod organizace, a jejich vztahi.

Po definovani cile je tfeba si jasné vymezit trh, pro ktery budeme PESTLE analyzu tvofit.
Realizaci analyzy PESTLE provadime v nasledujicich krocich:

1. Vytvoreni seznamu faktorti makroprostiedi relevantnich pro danou organizaci

V prvnim kroku realizace PESTLE analyzy sestavime seznam v$ech faktorti makro-
prostiedi, které mohou ovlivnit organizaci, resp. vymezeny trh. V této fizi mohou byt
identifikovany desitky riznych faktort, které jsou vSak prozatim popsany pouze vagné
a jsou patrné znamy i konkurentim (Smith, Awopetu 2011). Rada organizaci bohuzel
chybuje v tom, Ze timto krokem ukoncuje realizaci PESTLE analyzy bez jakéhokoli dal-
$itho vyhodnoceni nalezenych faktort vnéjsiho prostredi (McDonald et al. 2007).

2. Charakteristika vlivu jednotlivych nalezenych faktori makroprostredi

Ve druhém kroku je nutné odhalit a formulovat dopad jednotlivych faktort na organi-
zaci, resp. vymezeny trh. Kazdy z identifikovanych faktorti miize mit jeden i vice dopa-
dii na organizaci na definovaném trhu.

3. Nalezeni souvislosti a vazeb jednotlivych nalezenych faktori makroprostiedi

Treti faze realizace PESTLE analyzy md pfi spravném provedeni velky pfinos pro or-
ganizaci. Ukolem realizatortt PESTLE je nyni zkoumat, jak se jednotlivé dopady nale-
zenych faktort ovliviluji a jak spolu interaguji. Tento pozadovany vystup je podminén
dobrou znalosti definovaného trhu a jeho zédkonitosti. Rizné kombinace vlivii jednotli-
vych faktorti by mély tstit v nékolik hlavnich dopadt na zkoumany trh. Tyto klicové dii-
sledky nésledné vstupuji do SWOT analyzy jako hrozby ¢i prilezitosti, podle toho, zda
dany trh ovliviiuji pozitivné ¢i negativné (McDonald et al. 2007).

Vyhody a nevyhody metody

Pfinosem analyzy PESTLE je zmapovani piilezitosti a hrozeb, které vznikaji pribéiné ve
vzdalenéjs$im okoli organizace. Nastroj napomdha nejen identifikovat, ale i vyhodnotit po-
tencialné vyznamné prileZitosti a hrozby v oblastech, které organizace zpravidla nemiize
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ovlivnit. Metoda pti spravné realizaci poskytuje komplexni posouzeni vzdalenéjsiho oko-
li organizace a predchazi tak prehlédnuti nékterého z vyznamnych (pozitivnich ¢i negativ-
nich) trendu.

PESTLE analyza m4 i sva tskali. Uvedme zde nékteré z nevyhod pouziti tohoto néstroje:

& Obtiznost jasného vymezeni trhu i potencidlnich dopadu a nasledna obtiznd interpreta-
ce vysledka.

& Nepresnost a nejistota — PESTLE analyza zahrnuje do zna¢né miry odhadovani budou-
ciho vyvoje rtiznych aspektii, coz s sebou vzdy nese urc¢itou miru nejistoty a nejedno-
znacnosti.

@ Orientace na kratké obdobi - s predchozi bariérou souvisi i Castd orientace konkrétnich
analyz PESTLE na kratké obdobi, nebot organizace jednoduse nejsou schopny odhad-
nout vyvoj okoli v del§im ¢asovém horizontu. S uvedenym déle souvisi i neochota inves-
tovat prostfedky do opatfeni, ktera jsou realizovana na zakladé analyzy dlouhého obdo-
bi, které je zpravidla charakteristické vysokou nejistotou a proménlivosti (Bensoussan,
Fleisher 2009).

& Subjektivita pfi odhadu vlivi jednotlivych faktort. Ve fazi samotné identifikace vech
faktort ptisobicich na organizaci je nutné vyuzivat co mozna nejvice objektivni infor-
mace (prognozy, zpravy o dosavadnim a predpokladaném vyvoji, spolecenské a mar-
ketingové prizkumy apod.). Nicméné v dalsich etapach realizace PESTLE jiz do velké
miry samotni zastupci organizaci odhaduji potencidlni dopady odhalenych faktort a je-
jich kombinaci na vymezeny trh. V této fazi pak mtize sehrat roli vysokd mira subjektiv-
niho posouzeni dopadil vybranych faktort jednotlivymi hodnotiteli.

Modifikace metody a kombinace metod

Jak jiz bylo zminéno, PESTLE analyza byva oznac¢ovana riznymi nazvy. Nejcastéji se vedle
uvedeného setkavame s oznac¢enim SLEPT analyza, nékdy pak také PEST ¢i PESTL. Nékteré
zahrani¢ni zdroje pak uvadéji i nazev STEEP analyza. Principidlné jsou nicméné vSechna
schémata podobna a zahrnuji obdobné slozky.

Iy vevs

PESTLE analyzu lze vaimat jako nejrozsifenéjsi metodu analyzy externiho makroprostredi.
Pro dosazeni komplexni analyzy prostredi byva dopliiovana zavéry metod analyzy interni-
ho prostiedi a externiho mikroprostiedi organizace. Zavéry viech metod vyuzitych v ramci
uvedenych tif oblasti slouzi nasledné jako podklad pro tvorbu SWOT analyzy.

Ptiklad vyuZiti metody: Predstavme si podnik, jehoz zdstupci chtéji provést analyzu
vnéjsiho prostiedi, konkrétné pak vzddlenéjsiho okoli, resp. makroprostiedi. Cilem je
odhaleni oblasti, uddlosti Ci jevil, které podnik nemiiZe ovlivnit, ale naopak je jimi po-
tencidlné ovliviiovdn, af uz pozitivné i negativné. Zkoumanym trhem miiZe byt napt.
v odvétvi stavebnictvi trh zakldddni staveb v CR.

PESTLE analyza je vhodnym ndstrojem, ktery zdstupciim podniku napovi, na které ob-
lasti je treba se zaméfit. Resitelé budou posuzovat aktudlni situaci a vyvoj politickych,
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ekonomickych, socidlnich, technologickych, legislativnich a environmentdlnich faktorii
prostiedi, ve kterém podnik piisobi. Vystup tohoto postupu je uveden v tabulce 2.1.

Mezi mnoha jinymi vnéjsimi faktory identifikovali zdstupci podniku i faktory uvedené
v prvnim sloupci tabulky 2.1. V dalsi fdzi pak fesitelé uréuji dopady jednotlivych iden-
tifikovanych faktorii na podnik (druhy sloupec tabulky). Kazdy nalezeny aspekt miize
ovliviiovat vymezeny trh pozitivné ¢i negativné a nékteré mohou mit vice dopadii (viz
napt. faktor nalezeny v rdmci socidlniho prostiedi). Ndsledné hodnotitelé zvazuji, jaké
kombinace zjisténych faktoris mohou nastat a k jakym diisledkiim mohou vést (tfeti
sloupec tabulky). Vystupem je pak urceni konkrétni prileZitosti ¢i hrozby (Ctvrty slou-
pec tabulky), které jsou diisledkem zjisténych faktorii externiho prostiedi a jejich vza-
jemné interakce.

Tabulka 2.1 - Vybrané nalezené faktory PESTLE analyzy

PESTLE faktor Dopad Kombinace Prilezitost/hrozba
dopadu

EKONOMICKE PROSTREDI 1+2+3+4+5+6 PRILEZITOST

1. Dotace Ocekavane Zvysuijici se Dosazeni vyssich

na vybrané zvyseni celkové motivace k zavadéni | ziskd v dasledku

environmentalni
programy ¢i
technologie

environmentalni
vykonnosti odvétvi
(v dasledku vyuziti
dotaci podniky na
daném trhu)

SOCIALNI PROSTREDI

2. Priklon populace
k environmentalnim
otazkam

Pozitivni vnimani
environmentalné
Setrnych podnikd
zdkazniky
(a naopak)

TECHNOLOGICKE PROSTREDI

3.Tlak na pouzivani
environmentélné
etrnych
technologii (EST)

Zvysena mira
zavadéni EST
na daném trhu

4. Zvysuijici se
dostupnost EST

Pfiznivé podminky
pro ziskani EST

ENVIRONMENTALNI PROSTREDI

5. Omezenost
zdrojli

Nar(Ustajici naklady
na potiebné zdroje

6. NarUstajici
pfisnost
environmentalni
legislativy

Zvysuijici se naklady
na pfrizptsobovani

se environmentalni
legislativé

environmentalnich
postup(, konkrétné
pak zejména
environmentalnich
technologii
redukujicich
spotiebu zdroji

osloveni
environmentalné
smyslejicich
zakaznikd a redukce
nakladd na
spotiebovavané
zdroje

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Porterova analyza péti konkurencnich sil

Ucel pouziti: Urceni konkurenéni pozice organizace v odvétvi, identifikace faktorii ovliv-
fiujicich postaveni organizace v odvétvi.

Popis metody

Michael E. Porter (1994) je piivodcem a zastancem myslenky, Ze konkurence v odvétvi je
tvorena nikoli pouze stavajicimi konkurenty, ale musi byt vnimana jako tzv. rozsifené sou-
peteni. Konkurenci v odvétvi je tfeba chdpat v mnohem $ir$im kontextu, a to konkrétné
jako spoluptisobeni péti hybnych sil. Tyto sily a jejich vztahy lze zndzornit schématem, kte-
ré je zachyceno na obrazku 2.1.

nové
vstupujici
podniky

KONKURENTI
V ODVETVI
soupefeni mezi
existujicimi
podniky

dodavatelé odbératelé

substituty

Obrazek 2.1 - Porter(iv model péti konkurencnich sil
Zdroj: Porter (1994)

Uvedenych pét sil je ve vzajemné interakci, tzn. Ze zména jedné z nich mize zptisobit vét-
§1 ¢i mensi zménu ostatnich (Kozel 2006). Cilem konkurenéni strategie je nalézt v odvétvi
takové postaveni, kdy podnik nejlépe ¢eli konkuren¢nim sildm, nebo dokonce obriti jejich
pusobeni ve sviij prospéch (Porter 1994).

Porterova analyza péti konkurenc¢nich sil je nékdy oznacovana jako pétifaktorovy model
konkuren¢niho prostiedi, analyza odvétvi ¢i jednoduse Portertiv model (Hanzelkova 2009).

Postup vyuziti

Pfed samotnou aplikaci Porterova modelu péti konkuren¢nich sil je nutné vymezit si
zkoumané odvétvi a jeho hranice. Podivejme se nyni na jednotlivé slozky konkurence dle
Porterova modelu.
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Stdvajici konkurenti

Tradi¢né je konkurenceschopnost chipana v uz$im kontextu pravé jako konkurence mezi
podniky, které aktualné ptsobi v daném odvétvi. Béznymi nastroji konkuren¢niho boje
mezi zavedenymi podniky je snizovani cen, zavadéni novych produktt, reklamni kampané
¢i zlepSeni poskytovanych sluzeb.

Mira soupefeni podniki ptisobicich v odvétvi je vysokd, jestlize:

¢ existuje mnoho konkurentii v odvétvi nebo jsou si zhruba rovni co do velikosti a sily;
& tempo ristu odvétvi je pomalé;

& bariéry opusténi odvétvi jsou znacné;

¢ konkurenti jsou silné spjati s odvétvim a hodlaji se stat jeho leadery (Porter 2008).

Nové vstupujici podniky

Podniky by mély mit pfehled nejen o stavajicich, ale i o potencidlnich konkurentech, resp.
nove vstupujicich podnicich. Ty pfichazeji do odvétvi s cilem ziskat podil na trhu a pfina-
$eji nové kapacity. Oboji muize vést ke stlaceni cen ¢i nartstu nakladd, coZ ma za nasledek
snizeni ziskovosti podnikd v daném odvétvi.

Hrozba vstupu novych konkurentt je zavisld na existujicich bariérach vstupu do odvétvi
v kombinaci s reakci stavajicich acastnika v odvétvi. Pokud jsou bariéry nizké a lze oceka-
vat jen mirnou nevoli stavajicich podnikd, pak je hrozba vstupu novych konkurentt zna¢na
(Porter 2008). Pokud je naopak extrémné néro¢né prekonat bariéry vstupu do odvétvi, pri-
padné lze ocekavat zna¢nou reakei stavajicich podnikd, kterd je doprovazena radou opat-
feni uskute¢nénych proti novému konkurentovi, pak je naopak mira hrozby vstupu do od-
vétvi nizka.

Bariéry vstupu mohou pramenit z nasledujicich zdroji (Porter 1994):

& Uspory z rozsahu — &im je Groven uspor z rozsahu vys$i, tim vice tento aspekt odrazuje
potencidlni konkurenty, nebot je nuti vstoupit na trh s velkym rozsahem vyroby. Pokud
vstoupi s malym rozsahem vyroby, pak jsou vystaveni cenovému znevyhodnéni. Oboji
posiluje bariéru vstupu od odvétvi.

& Loajalita zdkazniki ke stdvajicim podnikiim v odvétvi — zavedené podniky v odvétvi maji
¢asto vytvorenu $irokou zékladnu zdkaznikd, ktef{ mohou byt velmi loajalni k ovéte-
nym vyrobctim. Takové prostfedi vyzaduje po nové vstupujicich vynalozeni vysokych
nakladt na presvédceni zakaznikil a prekondni jejich loajality ke stavajicim hra¢tim na
trhu.

& Prechodové ndklady - jedna se o naklady, které musi kupujici vynalozit, chce-li prejit od
jednoho dodavatele k jinému. Pro kone¢né spotiebitele zpravidla nejsou tyto naklady
vysoké (zahrnuji napt. ndklady na ¢as pro vyhledavani informaci o novém prodejci, vys-
$i miru rizika apod.). Vyznamné jsou zejména pro odbératele, resp. v ptipadech, kdy je
kupujicim podnik, ktery méni svého dodavatele (nédklady na preskoleni zaméstnancu,
otestovani nového zdroje, zména designu produkce apod.).
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& Kapitdlovd ndrocnost - jsou-li po¢ate¢ni naklady na vstup do odvétvi extrémné vysoké,
pak tento aspekt snizuje hrozbu vstupu novych podniki. Zasadnimi mohou byt napt.
naklady na vyzkum a vyvoj, reklamu ¢i vyrobni zafizeni.

& Pristup k distribucnim kandliim - novy podnik na trhu musi zajistit maloobchodni ¢i
velkoobchodni kanaly své produkce, které vsak jiz mohou byt obsazeny stavajicimi pod-
niky v odvétvi. Novy konkurent tak musi vynalozit naklady na akceptaci své produk-
ce distributory.

& Vphody stdvajicich podnikii nezdvislé na rozsahu — mohou jimi byt vlastnictvi techno-
logie vyroby, vyhodny piistup k surovindm, vyhodna poloha, vladni subvence, klesajici
néklady v dtisledku dlouhodobych zkusenosti s produkci daného vystupu apod.

Vedle bariér z rozsahu posuzuji podniky, které hodlaji vstoupit do vybraného odvétvi, i oce-
kavané akce stavajicich a zavedenych podniki na trhu. Ty mohou novi hra¢i posoudit dle:

& predchozich vstupt novych podniki na trh;

& zdrojt, které mohou stavajici podniky vyuzit k boji proti nové vstupujicim;

& zavazkl zavedenych podniki viici odvétvi a miry nelikvidnich aktiv zapojenych v odvétvi;
*

rychlosti ristu odvétvi — ¢im pomalejsi je rist odvétvi, tim niZéi je schopnost vstiebat
nové vstupujici podnik (Porter 2008).

Vyjedndvaci sila dodavateld

Silni dodavatelé mohou ziskat ¢ast vynosti daného odvétvi pro sebe, a to jednak navyse-
nim cen dodavané produkce, nebo snizenim jeji kvality. Dodavatelé tak mohou z odvét-
vi od¢erpat ziskovost pro podniky, které na daném trhu ptisobi. Vyjednévaci sila dodavate-
1t je znacn4, pokud:

¢ na trhu existuje jen nékolik malo dodavateld, zatimco odbératelti je zde mnoho;
neexistuji substituty dodavané produkce;

4

& odbératelé nejsou vyznamnymi zakazniky dodavateli;

& dodavany produkt je dilezitym ¢i dokonce klicovym vstupem odbératelova produktu;
*

prechodové naklady k jinému dodavateli jsou zna¢né (Porter 1994, Porter 2008).

Vyjedndvaci sila odbérateldi

Odbeératelé jsou (stejné jako dodavatelé) v pripadech, kdy je jejich vyjednavaci sila vysoka,
schopni pohltit ¢ast hodnoty vytvofené v odvétvi, a to zejména tlakem na ceny ¢i zvySova-
ni kvality. Mira vyjednévaci sily odbérateld je zna¢na, pokud:

¢ existuje jen nékolik malo odbératelii nebo jen malo odbératelti nakupuje zna¢nou c¢ast
celkového objemu produkce;

& produkty jsou standardni a odbératel je mize nakoupit u mnoha jinych dodavatelt;

& nakupované produkty predstavuji vyznamnou ¢ast nakladi odbérateli, ktefi v takové
situaci vytvareji silny tlak na sniZeni cen nakupované produkce;
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& prechodové néklady jsou nizké;

& odbératel dosahuje nizkého zisku, ktery jej motivuje k vytvareni tlaku na snizeni cen
dodavanych produkti.

Hrozba substitutd produktd ¢i sluzeb

Podnik vzdy soutézi nejen s konkurenty na trhu vlastnich produkti, ale i se subjekty, které
produkuji substituty k témto vyrobkam. Substituty plni stejnou nebo obdobnou funkci jako
vyrobky ¢i sluzby daného odvétvi (uspokojuji stejnou nebo podobnou pottebu odbératelit),
pouze s jinymi prostiedky. Hrozba substituce je vysoka, jestlize:

& prechodové naklady zakaznika k ndkupu substitu¢niho produktu jsou nizké;

@ substituty jsou vyrabény odvétvimi, ktera dosahuji vysokého zisku (Porter 2008).

Realizace Porterovy analyzy péti konkuren¢nich sil vyzaduje shromazdéni nazort jednot-
liveti a expertd, jez maji zkusenosti v daném odvétvi. Cilem organizace je zcela pochopi-
telné reagovat na odhalené prilezitosti a hrozby tak, aby bylo dosazeno vlastni konkurenc-
ni vyhody oproti jinym subjektim v odvétvi (Kozel 2006). Konkuren¢ni vyhody lze dle M.
Portera dosdhnout nasledujicimi dvéma zakladnimi strategiemi:

& Minimalizace nakladt, resp. dosazeni nakladi nizsich ve srovnani s konkurenty.

¢ Diferenciace, tzn. odliSeni vlastni produkce ¢i doprovodnych sluzeb od konkurenénich
produktt a poskytovanych sluzeb.

Vyhody metody

Vyhodou Porterovy analyzy je odhaleni kli¢ovych slozek konkurence, které mohou byt
hrozbami a na néz7 je tfeba zaméfit pozornost zastupctl organizace. Duslednym sledova-
nim Ize odhalit prilezitosti a hrozby, které prtibézné vznikaji v okoli, resp. v tzv. mikropro-
stfedi organizace.

Modifikace metody a kombinace metod

Realizace Porterova modelu péti konkurenc¢nich sil v kombinaci s PESTLE analyzou po-
skytuje organizacim ucelenou predstavu o hlavnich faktorech, které organizaci ovliviuji
z vnéjsiho okoli. Kombinace téchto metod umoznuje organizacim vyhodnotit atraktivitu
daného odvétvi a nejlepsi zptisoby dosazeni tispéchu v konkuren¢nim boji. Dale 1ze analyzu
postaveni organizace v ramci konkurence doplnit metodami analyzy interniho prostredi.

McKinsey 7S

Ucel pouziti: Model McKinsey 78S je jednim z ndstrojii interni analyzy organizace. Slouzi
k nalézani silnych a slabych strdnek organizace ve vybranych oblastech, na zdkladé cehoZ
mohou ndsledné zdstupci organizace stanovovat cile a strategie organizace. Metodu Ize

43



Efektivni rozhodovani

vyuzit i jako ndstroj slouZici k porozuméni vSem faktoriim realizace zamyslené zmény i
implementace strategie.

Popis metody

Ramec 7S firmy McKinsey byl vytvoren Tomem Petersem a Robertem Watermanem a je
vyuzivan jako ndstroj analyzy interniho prostredi organizace. S jeho pomoci mtzeme pro-
véfovat, zda obsah a struktura slozek modelu v konkrétni organizaci tvori jeji silné ¢i slabé
stranky. Metoda je ddle manazertim napomocna pii porozuméni faktortim, které hraji roli
pfi implementaci strategie ¢i realizaci organiza¢ni zmény (Mallya 2007). Nastroj 1ze tedy
vnimat i jako zptisob mysleni o vyvoji a prestavbé organizace (Karlof 1993).

Jedna se o ramec zahrnujici nasledujicich sedm vzdjemné provazanych a zavislych faktord,
resp. proménnych interniho prosttedi organizace a klicovych prvka organizovani:

& Strategie (Strategy) — vyjadiuje, jakymi cestami organizace dosahuje své vize, jak vy-
uziva své silné a slabé stranky a reaguje na hrozby a prileZitosti z okoli za i¢elem plné-
ni stanovenych cilti. Strategie je souborem provazanych postupti, které jsou v organizaci
realizovany za Gc¢elem zvy$ovani jeji vykonnosti (Hill, Jones 2008), vyjadfuje, kam musi
organizace zamérit své sily a jaké ¢innosti museji byt realizovany, aby bylo dosaZeno sta-
novenych cilti a udrzitelné konkuren¢ni vyhody (Karlof 1993).

& Struktura (Structure) - formalni procesy v organizaci, resp. obsahové a funk¢ni na-
plit organiza¢niho usporadani. Konkrétné se jedna o vymezeni hierarchickych vztahd,
spolupréce, kontrolnich mechanismu a sdileni informaci (Ketkovsky, Vykypél 2006).
Struktura organizace zahrnuje déle aspekty jako rozdéleni odpovédnosti, pravomoci
a kompetenci a mechanismy, jakymi jsou jednotlivé ¢innosti v organizaci koordinovany.

& Systémy (Systems) - formalni i neformalni prosttedky, procedury a systémy, které
umoznuji fungovani organizace. Patfi sem napf. komunika¢ni, informacni ¢i doprav-
ni systémy, systémy méfeni vykonnosti a odménovani, systém planovani alokace zdro-
ju apod. (Kaplan 2005). Systémy lze taktéz vnimat jako kazdodenni postupy a ¢innosti
pracovnikil v rdmci jejich pracovni naplné.

& Spolupracovnici (Staff) - tato slozka vyjadfuje, jaky druh lidi organizace pottebuje.
Nejednd se v$ak toliko o otazku jednotlivct, jako spie o celkové know-how vlastnéné
lidmi v organizaci (Karlof 1993). Dale sem spadaji zptisoby ndboru zaméstnancti, jejich
$koleni, tizeni kariérniho postupu, hodnoceni apod.

& Schopnosti (Skills) - celkova profesiondlni zdatnost pracovnikii organizace, dana jejich
znalostmi a kompetencemi. Celkové schopnosti organizace nejsou dany pouhym souc-
tem vystupt jednotlivych pracovnikd, ale jsou ovlivnény i synergickym efektem (Mallya
2007). Jedna se o takové atributy a schopnosti, v nichZ organizace vynika a které reali-
zuje nejlépe (Witcher, Chau 2010). Mohou jimi byt fidici postupy, procesy, technologie
¢i vztahy se zakazniky (Kaplan 2005).

& Styl (Style) - vyjadiuje zejména styly vedeni lidi v organizaci, konkrétné napt. zptisob ko-
munikace vedoucich s podfizenymi pracovniky, organizace jejich casu, styly rozhodovani
apod. Organizace se mohou velmi odliSovat ve zvolenych stylech vedeni dle svych specifik.
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& Sdilené hodnoty (Shared values) — v kazdé organizaci je vytvaren soubor principd, pred-
pokladi, norem chovani ¢i jednani, které jsou jejimi ¢leny respektovany a vyjadfuji hodno-
ty vyznavané organizaci. Tento soubor hodnot slouzi k lepsi orientaci pracovnik i ostat-
nich stakeholdert, resp. umoziuje rozpoznani aspekti, které jsou pro organizaci klicové,
jejich vizi a poslani. Za pomyslny ustfedni bod vymezenych faktora ramce 7S je tfeba po-
vazovat pravé aspekt organiza¢ni kultury, v modelu vyjadfeny nazvem ,,sdilené hodnoty*.

Prvni tfi uvedené slozky - strategii, strukturu a systémy - oznacujeme jako tvrdé nebo-
li ,,hard® prvky modelu 7S. Tyto faktory lze v konkrétni organizaci jednoduse definovat
a identifikovat a je mozné je fidit. Zbylé ¢tyti — spolupracovniky, schopnosti, styl a sdilené
hodnoty - pak oznac¢ujeme jako mékké neboli ,,soft“ prvky modelu 7S. Jsou charakteristic-
ké nehmatatelnosti a je obtizné je explicitné ridit. Dle Kaplana (2005) je pravé styl a sdilené
hodnoty mozno povazovat za dva nejvice ,,mékké“ faktory modelu 78.

Peters a Waterman (1993) ramcem 7S poukazuji na skute¢nost, Ze efektivniho organizovani
je dosahovéano nejen tvrdymi aspekty organizace, ale i zminénymi mékkymi prvky. Dle slov
uvedenych autort ,,schéma pripomnélo svétu profesiondlnich manazerti, ze ,mékké; ,softwa-
rové* aspekty organizace predstavuji tvrdy ofisek... Ve, co jste tak dlouho poustéli ze zfetele
jako neuchopitelnou, iraciondlni, intuitivni a neformdlni organizaci, Ize fidit. Je jasné, Ze md
stejny, ne-li vétsi vliv na to, jak vase spolecnosti funguji, jako formdlni struktury a strategie.
Je posetilé to ignorovat...“ (Peters, Waterman 1993: 28). Myslenku lze oznacit jako ,hard is
soft“— chce-li organizace dosahnout skute¢né intenzivnich vysledkd, je tfeba, aby zohledni-
la tzv. mékké faktory svého provozu. Peters a Waterman upozornuji na nebezpeci paralyzo-
vani organizaci realizaci rozsahlych analyz a poukazuji na diilezitou roli experimentovani
v organizacich, které muze prinést zasadni vysledky (Hermel, Ramis-Pujol 2003).

Usttedni myslenkou konceptu 7S je skute¢nost, ze uvedenych sedm proménnych musi byt vni-
mano jako propojeny systém vzajemnych vazeb a Ze efektivnost organizace prameni ze spoje-
ni mezi tvrdymi a mékkymi faktory. Tento princip je znazornén schématem na obrazku 2.2.

hodnoty

pracovnici

Obrazek 2.2 - Schéma McKinsey 7S
Zdroj: Peters a Waterman (1993: 29)

45



Efektivni rozhodovani

Vzijemnd provazanost slozek modelu ma za disledek, Ze nizkd pozornost vénovana kte-
rémukoli aspektu vede k naruseni ostatnich slozek. Je v§ak vhodné si uvédomit, Ze dule-
zitost jednotlivych slozek miize byt v ¢ase proménliva a riznoroda (Mallya 2007). Peters
a Waterman povazuji za tstfedni bod vymezenych sedmi faktorti sdilené hodnoty. Kolem
tohoto ustfedniho tématu jsou pak seskupeny zbylé faktory (Mintzberg et al. 2009).

Realizace zmény ¢i budouci chod organizace je funkei vSech sedmi faktortt modelu 7S.
Zménu struktury ¢i strategie (tvrdych faktorl) mizeme v organizaci realizovat v relativ-
né kratkém ¢asovém horizontu. Aby v$ak byla zména efektivni, je tfeba, aby i ostatni sloz-
ky modelu byly strategicky fizeny, zejména pak ustfedni sdilené hodnoty. Zmény v ob-
lasti mékkych faktort mohou trvat pomérné dlouho, v nékterych pripadech i nékolik let
(Witcher, Chau 2010).

Historie metody

Ramec McKinsey 7S byl poprvé publikovan v roce 1980 a zpopularizovan Tomem Petersem
a Robertem Watermanem v knize Hleddni dokonalosti (In Search of Excellence), ktera vy-
$la v roce 1982. Uvedeni autofi byli konzultanty spole¢nosti McKinsey & Company. V roce
1977 byli povéfeni vedenim projektu revidovani pojeti organiza¢ni efektivnosti. Peters
a Waterman provedli fadu intenzivnich rozhovort s vedoucimi pracovniky po celém své-
té, navstévovali podnikatelské $koly, ve svém vzorku pracovali se spole¢nostmi, jako jsou
Xerox, HP, Procter and Gamble, McDonald’s, Boeing, Delta Airlines, Exxon atd. (Peters,
Waterman 1993). Jako zakladni ramec pro sbér dat prostfednictvim rozhovort vyuzili pra-
vé schéma 7S, které nésledné zvolili i pro interpretaci svych zavért. Klicovymi zavéry uve-
deného projektu je osm atributtt dokonalosti, které 1ze shrnout do nésledujicich formulaci:

Aktivné jednat (zaujeti pro ¢innost, vytrvalost).
Byt blizko k zakaznikovi.
Autonomie a podnikavost, inovativnost.

Zvys$ovani produktivity prostfednictvim lidi.

1
2
3
4
5. Rizeni v pfimém dotyku, diraz na zakladni hodnoty a filozofii.
6. Drzet se toho, co organizace umi a zna (délej to, co umis).

7. Jednoduché organiza¢ni formy a nepocetny fidici persondl.

8. Spojeni volného a zaroven pevného vedeni.

Peters a Waterman (1993) odhalili osm zminénych zpisobti chovani ¢i jednani organizaci,
které vedly ve zkoumaném vzorku uspésnych podnikil k excelentni vykonnosti.

Postup vyuziti

Rozhodne-li se organizace pro realizaci interni analyzy, at uz v dasledku bézné planovaci
¢innosti ¢i zamyslené implementace zmény, pak miize byt pravé ramec 7S vyuzit pro zma-
povani soucasné situace a silnych a slabych stranek. Pro zhodnoceni jednotlivych aspek-
tt musime vytvofit nejprve seznam otazek (tzv. 7S Checklist) napomahajicich k vyhodno-
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ceni jednotlivych faktorti interniho prosttedi organizace. Ptiklady otazek, na které se hod-

notitelé nasledné snazi nalézt odpovédi, mohou byt pro jednotlivé slozky modelu 7S né-

sledujici:

& Strategie: Jak budeme dosahovat stanovenych cili? Je nase strategie skute¢né tou nej-
vhodnéjs$i k dosazeni vymezenych cili? Jak se budeme vyrovnavat s externimi hrozba-
mi? Jak budeme vyuzivat prilezitosti? Je strategie dostatecné a vhodné rozpracovana do
kratkodobéjsich postupti a ¢innosti?

¢ Struktura: Jsou v organizaci jasné vymezeny vztahy podfizenosti a nadtizenosti? Je po-
Cet stupnti vedeni odpovidajici specifikim organizace? Jsou vymezeny odpovédnosti
jednotlivych pracovniki? Jak jednotlivd oddéleni koordinuji své ¢innosti? Je nastavena
mira centralizace/decentralizace v organizaci efektivni? Je rozpéti fizeni (pocet pfimo
podtizenych pracovniki) jednotlivych vedoucich optimalni?

& Systémy: Jaké jsou hlavni systémy v organizaci? Jsou implementované systémy efektiv-
ni? Umoznuji plynuly chod organizace? Jsou jednotlivé organizaéni jednotky ve vza-
jemné interakci, nebo jsou spi$e izolované?

& Spolupracovnici: Ma organizace optimalni pocet pracovniki? Je kvalifikace pracovniki
optimalni pro vykonavani jejich pracovni naplné? Jsou pracovnici motivovani moznos-
ti kariérniho postupu? Je rozsah a zaméreni $koleni pro jednotlivé pracovniky optimalni?
Realizuji vedouci pracovnici hodnoceni svych podfizenych vhodnym zpiisobem?

¢ Schopnosti: Jaké jsou nejvyraznéjsi schopnosti reprezentované v organizaci? Co déla
organizace nejlépe? Chybi organizaci nékteré schopnosti? Jsou schopnosti jednotlivych
pracovnikt dostate¢né pro vykon jejich prace? Jak jsou schopnosti pracovnikit monito-
rovany, hodnoceny a posilovany?

® Styl: Jaky styl vedeni lidi uplatniuji vedouci pracovnici v organizaci? Je dany styl vedeni
optimalni vzhledem ke specifikiim pracovniho mista a pracovnikt samotnych? Jakym
zpusobem vedouci pracovnici motivuji své podrfizené? Jak vedouci s podfizenymi ko-
munikuji?

¢ Sdilené hodnoty: Jaké jsou klicové hodnoty v organizaci? Jaka je organizacni kultu-
ra? Cim je specifickd? Je slaba, & silnd? Nevytvateji se v organizaci i hodnoty nezadouci
z hlediska stanovenych cili? Jednaji pracovnici v souladu s hodnotami a cili organizace?
Jak je zvnitfnéna stanovena vize v organizaci, v jejim kazdodennim chodu?

Uvedené otazky, vztahujici se k jednotlivym prvkiim modelu 7S, jsou pouze navrhy a kaz-
da organizace si mize vytvorit vlastni seznam otézek relevantnich pro sva vlastni specifika
a z4jmy. Po sbéru informaci, resp. odpovédi na vymezené otazky, je tieba zkoumat soulad
jednotlivych slozek modelu. Miizeme tedy napt. provéfovat nasledujici vztahy:

¢ Jsou jednotlivé tvrdé faktory ve vzajemném souladu, resp. podporuji se navzdjem?
® Jsou jednotlivé mékkeé faktory ve vzajemném souladu, resp. podporuji se navzajem?
& Jsou v souladu mékké a tvrdé prvky modelu 7S v dané organizaci?

@ Je troven vsech faktorti modelu 7-S v souladu se sdilenymi hodnotami organizace?
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Jestlize na nékterou z uvedenych otdzek obdrzime neuspokojivou odpovéd, je tieba hledat
pri¢inu nesouladu. Pokud se nam podafi ji nalézt a implementovat prislusnou zménu, kte-
ra povede ke zvy$eni souladu jednotlivych slozek v organizaci, Ize pfedpokladat, Ze vykon-

nost organizace bude posilena.

Vyhody a nevyhody metody
Vyhody modelu 7S jsou nasledujici:

& Zlepseni vykonnosti organizace zptisobené uvédomeénim si provazanosti a priibéznym
dosahovanim souladu jednotlivych prvka modelu 7S v pribéhu realizace zmény ¢i im-
plementace strategie.

& Ramec 7S slouzi jako nastroj realizace interni analyzy organizace, nebot kazdy aspekt
modelu mtiZze byt provérovan z hlediska svého vlivu na organizaci. Mohou tak byt od-
haleny silné a slabé stranky organizace. Nastroj slouzi jako navod, na které organiza¢ni
aspekty je tfeba se zamérit pri realizaci interni analyzy, resp. v procesu odhalovani sil-
nych a slabych stranek.

Uskali metody 7S mohou byt nésledujici:
& Prvky modelu nejsou homogenni, coz miize znesnadniovat implementaci metody.

# Metoda se zaobird pouze sladénim internich faktort ptisobicich na organizaci, externi
prostiedi pak nezohlednuje. Je tedy vhodné ji vzdy doplnit i relevantnimi analyzami ex-
terniho prostfedi organizace.

& Model je autory ovéfen pouze na vzorku excelentnich organizaci.

Modifikace metody a kombinace metod

Chceme-li ziskat skute¢né komplexni zhodnoceni organizace a jeji soucasné situace, pak je
vzdy vhodné vyuzit metodu 7S v kombinaci s dal$imi nastroji interni a externi analyzy or-
ganiza¢niho prostfedi. Dal$i metody interni analyzy ndm mohou poskytnout detailnéjsi
prehled o vybrané konkrétni oblasti organiza¢niho prosttedi. Vybranymi dopliujicimi na-
stroji mohou byt napt. analyzy produktového portfolia (BCG ¢i GE matice), marketingovy
mix, analyza finanéniho fizeni organizace, analyza procest apod. Protoze se metoda 7S ne-
zaobira faktory vnéjsiho prostiedi organizace, je jisté vhodné kombinovat ji dale i s vybra-
nymi analyzami externtho prosttedi (napt. PESTLE, Porterovou analyzou péti konkurenc-
nich sil, metodou scénait apod.).

Ptiklad vyuZiti metody: Nebudeme uvdidét ptiklad komplexni realizace metody 78,
nebot by se jednalo o velmi rozsdhly materidl. Ukazme si viak alespoti na jednom zcela
konkrétnim prikladé mozny nalezeny rozpor jednotlivych slozek organizace.

Vybrand organizace vyzndvd jako jednu z klicovych hodnot svého piisobeni i diiraz na
kreativni mysleni zaméstnancil, jehoz rozvijeni miiZe ptinést organizaci fadu zlepse-
ni a posilent jejich vysledkii. Realizaci analyzy 7S bylo viak zjisténo, Ze néktefi vedou-
ci pracovnici uplatiiuji pfisné autoritativni styl vedeni svych podiizenych. ProtoZe roz-
vijeni kreativniho mysleni zaméstnancii je zpravidla spojeno s nastolenim demokratic-

a8



Kapitola 2 | SITUACNI ANALYZA PRO IDENTIFIKACI ROZHODOVACICH PROBLEMU

kych stylii vedeni lidi, nastavd zde rozpor mezi slozkou sdilené hodnoty a stylem ve-
deni. Jinym rozporem pak miize byt napt. diiraz na rozvoj pracovnikii jakoZto jednu
z hodnot organizace a nedostatecnd viroveri skoleni pracovnikii a jejich vystupii, pri-
padné nedostateénd motivace pracovnikii k viastnimu rozvoji.

Pokud bude mit v uvedenych pripadech odhaleni nesouladu mezi jednotlivymi slozka-
mi za diisledek nalezeni pricin tohoto stavu a implementaci takovych opatfeni, kterd
povedou k posileni souladu mezi rozpornymi slozkami, pak bude posilena vykonnost
organizace. Zajisténi souladu by ovsem meélo probihat Zddoucim smérem, nikoli tedy
zmirnénim prosazovdni pozitivnich hodnot (v uvedeném ptikladé rezignaci na roz-
voj kreativniho mysleni Ci celkovy rozvoj zaméstnancil, coZ by byly také mozné, avsak
nezddouci zpiisoby nastoleni souladu). Nastoleni souladu sloZek modelu by tedy mélo
vZdy probihat smérem k posileni organizacni vykonnosti. V uvedeném ptikladé by tedy
mélo byt snahou zdstupcii organizace implementovat zménu stylu vedeni konkrétnich
vedoucich pracovnikii, zménu systému realizovanych skoleni, pripadné dosahovat zvy-
Seni motivace pracovnikii profesné se rozvijet.

Portfolio analyzy

Ucel pouziti: Vyhodnoceni potencidlu jednotlivych produktii ¢i sluzeb (strategickych ob-
chodnich jednotek), resp. analyzovdni portfolia produkce podniku, na zdkladé cehoz Ize
ndsledné vytvorit strategie pro jednotlivé produkty (i sluzby.

Popis metody

Pro kazdou organizaci je Gstfednim faktorem uspéchu uroven vystupu, resp. nabizenych
vyrobkd ¢i sluzeb. Snahou organizaci je usmériovat zdroje do téch oblasti, v nichz se bu-
douci situace jevi jako prizniva a lze ocekavat vysoky vynosovy potencial. Na organizaci
mizeme v tomto smyslu nahliZet jako na souhrn strategickych obchodnich jednotek - vy-
robkil ¢i sluzeb —, které vykazuji urcitou trzni pozici (Jakubikova 2008).

Podniky museji pribézné vyhodnocovat své produktové portfolio, aby mohly nasledné roz-
hodnout, jak budou alokovat zdroje do jednotlivych oblasti produkce. Cilem je predev$im
identifikovat klicové strategické oblasti v ramci celého produktového portfolia (Pearce,
Robinson 2013).

Zpusob, jakym bude k vyhodnocovani produkee pristoupeno, miize variovat s ohledem na
specifika organizace, produkece i cile hodnotitelii. Mohou byt zvolena rtiznoroda kritéria
hodnoceni produktového portfolia, obsazena v jednotlivych nastrojich analyzy produktt
¢i sluzeb.

Pfi realizaci analyzy produktového portfolia museji nejprve zastupci podniku identifikovat
strategické obchodni jednotky (Strategic Business Units — SBU), resp. jednotlivé produkty,
vyrobkové rady ¢i sluzby, které organizace poskytuje a jejichZ pozice bude vyhodnocovana.
Strategicka obchodni jednotka ma nasledujici charakteristiky (Kotler, Keller 2007, Wohe,
Kislingerova 2007, Jakubikova 2008):
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@ Jedna se o podnikatelskou ¢innost nebo soubor spriznénych ¢innosti, které Ize planovat
samostatné a oddélené od ostatnich ¢innosti podniku.

¢ Kazda SBU ma svoji vlastni skupinu konkurentt.

# Jedna se o pomér vyrobek - trh, pro ktery muize byt vyvinuta vlastni trzni strategie.

& Jednotlivé SBU uspokojuji svymi vystupy urcity trzni segment.

Jednotlivé nastroje portfolio analyzy slouzi k vyhodnoceni definovanych SBU na zakla-
dé vybranych kritérii. Vystupem je zhodnoceni potencialu jednotlivych SBU a poskytnuti
podkladi pro naslednou tvorbu strategie. Realizaci vybranych analyz produktového portfo-
lia ziskd podnik pfedstavu o tom, zda je efektivni investovat v budoucnosti do konkrétnich

SBU, jaké finan¢ni prostfedky generované SBU miizeme naopak ocekévat, které produkto-
vé oblasti je vhodné utlumovat, které podporovat apod.

Jednotlivé metody analyzy portfolia jsou nejcastéji dvoudimenzionalni, tzn. zahrnuji dvé
kritéria hodnoceni produkce. Nejzndméjs$i metodou je v tomto ohledu BCG matice (Boston
Consulting Group Matrix), jejimz principem je vyhodnoceni produktového portfolia na
zakladé dvou nasledujicich faktort dlouhodobé prosperity produktu:

1. Tempo riistu trhu — skute¢ny nebo potencialni riist trhu za urcité obdobi, resp. planova-
né tempo rustu prodejti na cilovém trhu.

2. Relativni trzni podil - trini podil organizace vzhledem k trznimu podilu nejvétsiho
konkurenta, ptipadné tfi nejvétsich konkurentt (Jakubikova 2008). Tento parametr vy-
povidé o schopnosti podniku konkurovat na daném trhu.

Uvedend kritéria BCG matice zahrnuji jak externi faktor — tempo ristu trhu, tak interni

faktor - relativni trzni podil (Wohe, Kislingerova 2007). Kazdé z uvedenych kritérii mize

dosahovat riizné trovné, resp. vysokych ¢i nizkych hodnot. Na zakladé téchto dimenzi uve-

denych dvou kritérii ze vytvorit matici zahrnujici ¢tyfi segmenty - viz obrazek 2.3.

OTAZNIKY HVEZDY

vysoky 4

>

tempo rdstu trhu

PSI DOJNE KRAVY

n |Zky

nizky relativni trzni podil > vysoky

Obrazek 2.3 - BCG matice

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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