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Orientation on strategic management problems and strategy comes out from the needs of
companies both industrial and public in consequence in environmental quality changes
caused by transition to market economy. Every organization intending to develop successfully
within changed environment is forced more than ever to compare and evaluate devel opment
tendencies in its environment. Comparison, evaluation and reasonable usage of management
objective development tendencies information becomes one of the most important demands
placed on actual managers. Likewise our faculty research — Department of Management and
Marketing — wants to contribute to strategic management methodology, to development and
application first of all on public sector. Submitted article defines basic problems on strategy
and contributesto their solution.

1. Strategické Fizeni

Strategické fizeni definujeme jako proces rozvijeni a udrzovani uskute¢nitelného souladu
mezi cili organizace a jejimi zdroji. Jednd se o tvofivy proces, ktery urci kritické oblasti
analezne shodu na diavéryhodnych zamérech, cilech a strategiich, které, pokud budou
naplnény, pomohou fesit situaci v kritickych oblastech. Zakladnim néstrojem strategického
fizeni je strategické planovani, integruje spole¢né aktivity rozhodujicich predstavitela
vetejnosti, vefejné spravy a organizaci ve sméru vybraného cile.

Idedlni model strategického fizeni ziejmé neexistuje, presto dochazi ke shodé, Ze
strategické ftizeni je uskutecnovano v urcitych, logicky navazujicich krocich, které jsou
zobrazeny na schématu (obr. 1).
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Obr. 1 Proces strategie fizeni
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Rozhodovani uskutecniovana ve strategickém fizeni rozhodujici mérou ovlivituje
fungovani organizace, existuji rovnéz i dalsi divody, pro néz by mélo byt v kazdé organizaci,
ktera chce napliovat svoje poslani uplatiiovano strategicke fizeni:

1. Strategické fizeni, vychazejici z dlouhodobych ptfedpovédi vyvoje, poméha organizaci
anticipovat budouci problémy a pftilezitosti.~ Jeho uplatiiovanim se prodluzuje €as pro
piipravu organizace na feSeni zakladnich problému a piekazek dalSiho vyvoje.

2. Strategické fizeni dava jasné cile a sméry budoucnosti organizace. V této souvislosti je
tteba konstatovat, ze vétSina lidi 1épe pracuje, kdyz vi, co je od nich ocekavano
a kam organizace smétuje.

3. Strategické fizeni pomaha zvySovat kvalitu managementu, vede fidici pracovniky k tomu,
aby byli lepSimi rozhodovateli. Strategick¢  fizeni zlepSuje komunikaci uvnitt
organizace, koordinaci, motivaci pracovnikl a zlepsuje alokaci zdroju.

Vymezeni pojmii v procesu strategického rizeni:

Cile jsou zaddouci budouci stavy, kterych ma byt v uréitém ¢asovém horizontu dosazeno.
Strategie vyjadiuji zakladni piedstavy o tom, jakou cestou budou cile dosaZeny.

Strategické rozhodnuti ovliviiuje Cinnost organizace v dlouhodobém horizontu a nez se
stane pfedmétem strategického zaméru, musi byt disledné¢ a zodpovédné posouzeno. Ne
vSechna na pohled dobra strategickd rozhodnuti jsou realizovatelna v podminkéach konkrétni
organizace a jejich dal$i rozpracovani az do podoby schvéleni strategie mize vycerpat jak
finan¢ni prostiedky, tak sily tviir¢iho kolektivu a mize piinést zklaméni, které bude v dalSich
aktivitach svazovat invenci tviirci.

Strategicky zamér je dlouhodoby zdmér organizace a piedstavuje vzdy vysledek piijatého
strategického rozhodnuti. Mél by byt vefejné prezentovan a diskutovan, nez bude definitivné
schvalen a rozpracovan v procesu planovani.

Strategicka zména ma dlouhodoby dopad na c¢innost organizace a podporuje dosaZeni
strategickych zamérd. V podstaté je disledkem dokonceni schvalovaciho procesu
strategického zdméru, je vyvolanou zménou v pldnovéni, organizovani a fizeni organizace.
Musi byt organizovana citlive, tak, aby postupné neovlivnila jiz diive realizované strategické
zaméry, které jsou predmétem planovaciho procesu.

Strategické planovani je proces béhem néhoz vzniké predstava o tom, ¢im by se organizace
predevsim chtéla zabyvat, co by chtéla rozvijet, jaké programy a sluzby by mély byt
predev§im nabizeny a jakou cestou by organizace musela projit, aby mohla své zaméry
uskutecnit. Béhem strategického planovani se uskuteciiuji strategickd rozhodnuti, vznikaji
strategické zaméry, formuluji a vybiraji se vhodné strategie k jejich dosazeni.

Strategicky plan je dokument, ktery zachycuje vysledky procesu strategického planovani.
Tento dokument je zakladnim podkladem pro strategické fizeni.

Strategické Fizeni je procesem napliiovani predstav, obsazenych ve strategickém planu a
obndsi predev§im implementace, vyhodnocovani a piipadnou upravu akci a cinnosti
k dosazeni vizi, cilE a zamérl, obsazenych ve strategickém planu. Proces strategického fizeni
je uveden na obr. 2 viz. pfiloha €. 1.

! Louis Pasteur: ,Prilezitost pocti kazdého muze*
* Dwight, D. Eisenhower: ,,Plany jsou nic, planovani je viechno®
3 Vaculik,J. Strategické fizeni. MU-ESF, Brno, 1997
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Uloha strategického planu v systému Fizeni organizace

V procesu strategického planovéani vznikéd pfedstava o tom, ¢im by se organizace chtéla
zabyvat v budoucnosti, uspokojovani jakych potieb by meéla uptfednostiovat. Je vytvarena
vize a je mapovana cesta, kterou je nutno projit, aby organizace svou vizi uskutecnila.
K tomu, aby mohla byt vize UspéSné¢ formulovana a nalezeny schidné cesty k jejimu
uskutecnéni, musi byt sladény tfi faktory:

* poslani,
* silné a slabé stranky (vnitini faktory),

* hrozby a pfilezitosti, nebo-li to, co pfichdzi z vn¢jSiho prostiedi a na jedné strané
organizaci ohrozuje a na strané¢ druhé ji poskytuje moznosti k dalSimu rozvoji.
Strategické planovani sladuje tfi vySe uvedené faktory a je procesem rozvijeni
a udrzovani uskutecnitelného souladu mezi cili organizace a jejimi zdroji. Strategie je
spojena se Sirokou Skéalou aktivit, které se tykaji rozvijeni a udrZeni strategického souladu
mezi cili, zdroji a ménicimi se podminkami. Vztah mezi strategickym planovanim
a ostatnimi aktivitami je uveden na obr. €. 3.
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Obr. ¢. 3 Strategické planovani organizaci

* Barta,J.: Strategické planovani pro neziskové organizace. NROS, Praha, 1997
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V pribéhu faze tvorby dlouhodobych cili je dileZity krok tvorby kratkodobych cild,
kterych bude dosazeno v obdobi n¢kolika nejblizsich let. Casovy horizont dlouhodobych cila
se shoduje s ¢asovym obdobim, pro ktery je zpracovan strategicky plan (napft.strategicky plan



je zpracovan na tfi roky, bude obsahovat cile, které odrazeji zadouci stav organizace ke konci
tietiho roku implementace planu). U obci by mély dlouhodobé cile pfesahovat dané volebni
obdobi, aby nov¢ volené zastupitelstvo mélo na co navazovat.

Dlouhodobé cile jsou jednim ze zadkladnich nastrojii strategického fizeni, je nutné jejich
formulaci vénovat patii¢nou pozornost.

Formulované cile musi splilovat nésledujici pozadavky, tak musi byt:
e mgéfitelné,

e realné,

e narocné a dosazitelné,

e srozumitelné,

¢ hierarchické,
* kvantitativni tam, kde je to mozné.

Méritelny cil v piipadé, Ze formulované cile nejsou dost specifické a nelze je verifikovat
ameénit jejich dosazeni, jednd se spiSe o proklamaci dobrych zamért, nez
o skutecné cile (napf. ,,ZvySime piijmy v rozpoctu“ nelze za cil povazovat. Z takto
formulovanych cilii neni patrno, ani o kolik zvysit piijmy, v kterych polozkach, ani za jak
dlouho mé byt dosazeno). Cil musi byt méfitelny.

Realny cil musi byt dosazitelny. Pokud dosazeni neni readlné, nemotivuje nikoho a nelze tedy
ocekavat, ze by se vilbec né€kdo snazil, jakkoliv pfispét k jeho dosazeni. Krom¢ toho vétSina
ucastnikli v ramci implementace strategie potfebuje mit pocit, ze néco dobte udélali, ze se
néco povedlo diky jejich pticinéni. Jestlize se dlouhodobé stanovuji nerealné cile, vede to
k tomu, ze po Case jim vétSina pracovnikll organizace nebude vénovat zadnou pozornost
a u nékterych z nich mize pfevladnout pocit marnosti a resignace.

Naro¢ny a dosazitelny cil motivuje pracovniky organizace k jeho dosazeni. Tak jako
nemotivuje cil neredlny a zjevné nedosazitelny nepfinese mnoho uzitku ani cil pfili§ snadno
dosazitelny. Pokud jsou dlouhodobé cile malo naro¢né, mize se organizace dostat do situace,
kdy je  zdanlivé  vSe  vpofadku, dosahuje toho, <co si  predsevzala
a pravdépodobné kazdy déla dobie to, co ma dclat, ale takticky nedochazi k zddnému
zlepSeni.

Srozumitelny cil, ktery je voditkem vSem pracovnikim organizace v pribéhu realizace
a jejich kazdodenni ¢innosti, je naprosto nezbytné, aby kazdy ptfesné¢ rozumél tomu, co se pod
urcitym cilem skryva a jak bude vyhodnocovano jeho napliiovani. Je proto nutné jiz pii
formulaci cili vénovat ¢as komunikaci a vyjasiiovani se vSemi, kterych se cile dotykaji
(u obci piedevsim obcCany).

Hierarchické cile se stanovuji na zdklad¢ dlouhodobych cilti organizace i cile pro jednotlivé
organizacni jednotky (napf. pro komise rady obce nebo pro urCité programy). Pii jejich
stanoveni je tfeba vzit v ivahu, jakym zpiisobem pfispivaji cile na niz$i hierarchické Grovni
k dosazeni dlouhodobych cili. VSechny cile v organizaci musi tvofit dobie provéazanou
soustavu, kterd se ubira jednim smérem. Plnéni cilli na niz8i Grovni pfispiva ke splnéni cili
hierarchicky vyssich.

Kvantitativni cile jsou 1épe méftitelné a umozni vyhodnoceni tspé$nosti implementace. Je
proto nutné kvantifikovat cil, kdykoliv je to alesponi trochu mozné. Pracovnici zainteresovani
na plnéni takto formulovanych cilti tak ziskaji zachytny bod, ke kterému se budou moci
obracet pfi prosazovani vlastni Cinnosti. Ne vzdy vSak jakykoliv cil by mohl byt
kvantifikovan. V téchto ptipadech je vhodné stanoveni kritérii, které se budou pouzivat pro
jejich vyhodnocovéani.
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Poznamka:

chybny), kde jednotliva pismena vyjadiuji pozadované vlastnosti cila:

V anglické literatute se doporucuje, aby cile byly vymezeny tak, Zze jsou SMART (smart =

Pismeno S vyjadiuje slovo ,,stimulating®, coz znamend, Ze cile musi skumulovat
k dosazeni co nejlepsich vysledki,

M vyjadiuje ,,measurable®, t.j. dosazeni ¢i nedosazeni cile by mélo byt méfitelné,

A vyjadiuje slovo ,acceptable”, t.j. skuteCnost, ze by cile mécly byt akceptovatelné
1 ze strany téch, co je budou plnit,
R vyjadiuje ,,realistic* t.j. redlné, dosazitelné,
T znamena ,,timed*, t.j. ureni v Case.

Rozhodovani o cilech v organizaci je ovliviiovano nejriznéjSimi faktory, pijde predevsim
o nasledujici:

vliv vnéjsiho prostredi,
objem dostupnych zdrojt,
interni vztahy,

vlastnosti stratégu,
minuly vyvoj organizace.

Stanoveni dlotlhodobych

uvedeno na obr. 4

cili a jeho zaclenéni do procesu strategického planovani je

Obr. €. 4 Proces strategického planovani

> Barta,J.: Strategické planovani pro neziskové organizace. NROS, Praha, 1997
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Pouzivanou technikou pro analyzu vnéj§iho a vnitiniho prostiedi je jiz i v Ceské republice
pouzivana technika SWOT analyza. Jde o zkratku z anglické literatury:

S- Strenghts — silné stranky (hodnoceno zevnitt organizace),

W — weaknesses — slabé stranky (hodnoceno zevnitt organizace),
O — Opportunities — ptilezitost (hodnoceno z vnéjSku organizace),
T — Threats — hrozby (hodnoceno z vnéjsku organizace).

Silné a slabé stranky organizace jsou vnitini faktory efektivnosti. Pfilezitosti
a hrozby vymezuji vnéjsi, jsou vnéjsi faktory efektivnosti. Seznam pftilezitosti vétSinou
obsahuje dostupné financni zdroje, zdjem podnikateli, ob¢anli a vymezeného segmentu
spolecnosti a s tim souvisejici naptiklad podnéty ke zlepSeni kvality (napt. vefejné spravy,
sluzeb).

Seznam hrozeb obsahuje vysledky prizkumu wvnéjSiho prostfedi uvniti vybraného
segmentu realizace poslani organizace (napf. obec, mikroregion, mésto, apod.), hrozba
omezenosti financovani strategickych zamérti, nedostatek invenci a s tim spojeny nedostatek
inovacnich zmén (inovacnich programi), negativni rozvojové procesy narodni ekonomiky.

Organizace, které nejsou schopny vyuzit metody SWOT analyzy pro tvorbu strategickych
zamérl a pland, maji velmi stizené podminky pro rozvoj i pro svoji existenci. Kazdy subjekt
(obec, mésto, region) ¢i organizace, ktefi se pfipravuji na zpracovani strategického rozvoje,
by mély mit ,poradce, kdo snimi pfipravi harmonogram postupu praci, sestaveni
pracovnich a realiza¢nich tymi. Jako vyhodné pro kvalitu a Casové vymezeni jednotlivych
¢innosti, nutnych pro zpracovani strategickych zaméri a plant, se jevi odborné Skoleni
pracovnich tymii vcetné¢ pielozeni konkrétné vyfeSenych piikladid jiz realizovanych
strategickych zaméra a plant.
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PROCES STRATEGICKEHO RIiZENI ORGANIZACE

Piiloha ¢. 1

elementy strategického fizeni

Ur€eni vize cili Ridici pracovnici
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rozhodovatelt T .
strategického fizeni organizace
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realizace mifi
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v
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Obr. €. 2 Proces strategického fizeni
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Predlozeny prispévek si klade za cil ptispét k feSeni otazek sou¢asného managementu.
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