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1. MANAGEMENT  A  SPOLEČNOST

Management (řízení) ( vymezení pojmu ze tří hledisek:

( managament jako označení lidí v podniku, kteří se zabývají jeho řízením

( management jako soubor činností realizovaných vedoucími pracovníky /manažery/


( management jako odborná disciplína

Definice managementu (pozn.: existuje mnoho definic)



Management je dosahování cílů organizace prostřednictvím jiných.



Management je funkcí, je disciplínou, návodem, který je třeba zvládnout              


a manažeři jsou profesionálové, kteří tuto disciplínu realizují, vykonávají funkce 


a z nich vyplývající povinnosti. P.F. Drucker

Strategický management
(  nejvyšší úroveň managementu v organizaci
( soubor lidí, kteří jsou odpovědni za tvorbu, aplikaci, udržování, změnu strategie 

             organizace, odpovědni za efektivitu orgnaizace
Řízení lze definovat jako:

( subjektivní, cílevědomá činnost lidí,

( objektivně nutná, vyplývající z podstaty transformačních procesů,


( poznávající a využívající objektivní zákonitosti přírody a společnosti,


( směřující na jejich základě ke stanovení: 




( správných cílů





( nejvhodnějších prostředků a cest k jejich dosažení




( způsobu zabezpečení průběhu a kontroly takto stanovených činností.
Vývoj poznatků o řízení (školy)
 Začátkem 20. st. vznikla škola vědeckého řízení (klasický směr)
Klasická teorie organizace a řízení 
   ( pojetí organizace z hlediska formální organizace, vytvářené odborníky            a „předepsané shora“ lidem, kteří v ní působí
   (  organizace chápána jako uzavřený systém bez vztahů k vnějšímu prostředí

   (  jednotlivec je chápán jako individuální izolovaný prvek (zásada cukru a biče)
     
     Dílčí směry v rámci klasické školy:
Vědecké řízení (F.W.Taylor, H.L.Grantt, H.Emerson, T.Baťa ...) ( inženýrská    snaha o racionální přípravu a následné provádění výrobních a obslužných procesů, a to na nejnižších úrovních podnikové organizace

                           ( v centru pozornosti jsou 3 faktory výroby: člověk, výrobek a stroj


( normování času nezbytného pro provádění pracovních operací
Řízení správních činností (H.Fayol, L. Gulick, G. Money…) ( tento směr založil koncept celistvého řízení a harmonizace řízení podniků s důrazem na úlohu vedoucích pracovníků a organizaci řídícího procesu



( vytvořil koncept „manažerských funkcí“
Byrokratické řízení (M. Weber) ( zdůrazňuje význam pevné administrativní organizace, s jasně deklarovanou a jednoznačnou hierarchií moci a pořádku
Škola lidských vztahů (E. Mayo. M.P. Folletová, W.J. Dickson…) ( zdůrazňuje význam psychologických a sociálních faktorů a jejich výsledky na práce lidí (doporučení pro tvorbu metod vedení lidí, jejich motivaci a stimulaci)

Moderní teorie organizace a řízení
                 ( postklasické období rozvoje managementu je charakterizováno množstvím různorodých teorií, přístupů. Zkušeností a dílčích poznatků

Procesní přístupy (E. Dále, H. Koontz, H. Weihrich…) ( do popředí vystupují obecně platná doporučení pro zvládnutí hlavních manažerských funkcí

            Psychologicko-sociální přístupy (D.McGregor, A.Maslow, L.Porter,                        F. Skinner…) ( pozornost zaměřena na manažerské funkce výběru a rozmístění spolupracovníků a pak zejména na jejich vedení


Systémové přístupy (Ch. Bernard, H. Simon…) ( zdůrazňují nezbytnost komplexního chápání dílčích manažerských procesů a jejich koordinované sladění v cílové chování integrovaně fungujícího celku



( chování člověka více vychází z upokojování jeho potřeb
           Kvantitativní přístupy (P.M.Morse, E.L. Arnoff…) ( uplatnění matematických modelů, formalizovaných metod a více či méně algoritmizovaných postupů řešení rozhodovacích úloh
           Empirické přístupy (P.F. Drucker, H. Mintzberg, P. Kotler, H.I. Ansoff, M.E. Porter) ( vycházejí z rozboru a zobecnění kladných a záporných poznatků manažerské praxe, rychle reagující na potřebu doby, ze všech jsou nejvíce konkrétní
Manažer – charakteristika jeho práce: závislost na ostatních, odpovědnost za pracovní prostředí, přijímání a předávání informací, rozhodování, řízení vlastního času, věcná znalost oboru a orientace na výsledek
Společenská odpovědnost – míra, v nichž organizace směřuje k ochraně nebo zlepšení společenských podmínek, aniž by tato činnosti přímo souvisela s ekonomickými, technickým nebo jinými zájmy organizace

Klasický názor na spol.odpovědnost: podnik by neměl přijímat žádnou jinou odpovědnost, než generování zisku
           Soudobý názor na spol. odpovědnost: z postavení podniků ve společnosti vyplývá              i zodpovědnost za udržování a rozvíjení společenského blaha
Pozn.: 
strategický cíl = dlouhodobé cíle ( v řádu 10 let, ), 

na nižší  úrovni = taktické cíle (1-5let), operativní cíle (do 1roku až 2 let)
2. PODNIK, JEHO POSLÁNÍ 
Systémové pojetí je založeno na přístupu, který přináší: komplexní, syntetické, integrované, 



    koordinované a interdisciplinární řešení
Systémové pojetí podniku se opírá o kybernetickou teorii rozlehlých systémů, jejichž platnost je obecná.
· Systém – abstrakce reálného objektu, kterou je možno definovat při respektování vytčeného cíle určitými prvky (vlastnostmi) a vazbami mezi nimi.

· Otevřený systém – plně napojen na své okolí, je vystaven jeho neustálému vlivu. Stejně jako uzavřené systémy jsou ve své čisté formě jen výjimkou.

Podnik jako otevřený systém
Vstupy okolí do podniku, resp. působení okolí na podnik

(
Podnik a jeho vnitřní prostředí 

(
Reakce podniku na vstupy z jeho okolí – přizpůsobení vlivům, které nemůže ovlivnit, působení na vlivy, které ovlivnit může

Životní cyklus podniku
Podnik může vzniknout třemi způsoby:

1. založením nového podniku – nutné zvážit jaké výrobky, umístění podniku,      právní formu, velikost, rozsah jeho činnosti, organizování podniku

         2. převzetím již existujícího podniku (popř. koupě managementem) – vyžaduje





                                      velkou počáteční investici


         3. nástupnictví – využití dobrého jména (goodwill)

Životní cyklus podniku: 
Stádium 1 – VZNIK (získání zákazníků a dodržení závazků vůči nim, jednoduchá struktura vlastník/zakladatel přímo řídí)
                     Stádium 2 – ROZVOJ (problémy se týkají vztahu mezi náklady a výnosy; 



    hlavním cílem je přežití, přibude jeden nebo více 



    funkcionálních manažerů)                                              


Stádium 3 – RŮST/ÚSPĚCH (podniky se těší finančnímu úspěchu podniku, 




    silná ekonomická pozice, zisky; vztah mezi 
                                                   vlastníkem a podnikem se uvolňuje; úkoly jsou 




    delegovány; na odborná místa profesionálové)


Stádium 4 – EXPANZE (důležité je zajistit rychlý růst podpořený finančními 



       zdroji; přenesení pravomocí a odpovědnosti na 



       ostatní manažery)

Stádium 5 - DOSPĚLOST (konsolidace, kontrola finančních toků plynoucích     z rychlého růstu a zachování původních výhod           malého podniku; vysoké kvalifikační nároky na řídící pracovníky; vliv původního vlastníka je  malý)
Greinerův model vývoje podniku:   - růst prostřednictvím kreativity (krize vedení), - růst přímým řízením (krize autonomie), - růst prostřednictvím delegování (krize kontroly), - růst prostřednictvím koordinace (krize byrokracie), - růst prostřednictvím spolupráce (krize?)
Poslání podniku
[image: image10.emf] 

( je integrální součástí tzv. strategického zaměření podniku, které vymezuje účel          a smysl, kvůli kterému podnik existuje
( v obecné rovině je to vize a mise podniku /poslání/ v konkrétnějším vyjádření pak záměr a cíle

 ( sepsaná vize, proč podnik existuje, co by měl dělat a to i do budoucnosti

 ( formulované poslání podniku je důležitým prvkem strategického řízení
   VIZE = vyjadřuje to, čím by podnik měl být, je zaměřena do budoucnosti, jsou těžko uchopitelné, ale inspirující

              =  představa, kam by měl podnik směřovat, poslání, předpoklad


· Termín používaný k popsání obrázku situace společnosti v relativně vzdálené a kýžené budoucnosti, 
· Nehmotný obrázek kýžené situace bořící bariéry

· Nejdůležitější aspekt – stimulace uspokojivé přítomnosti, 
· Vyžaduje činnosti, změny

   MISE /poslání/ = zformulovaná a napsaná vize

ZÁMĚRY = další krok v konkretizaci vize (zahrnuji finanční i nefinanční zájmy zájmových skupin)

   CÍLE = operativní vymezení záměrů, konkretizují obecné závěry a definují, čeho má být dosaženo, aby byly realizovány záměry

    PLÁNY = konkrétní popis postupů, jak mají být cíle naplněny, včetně termínů, osobní zodpovědnosti, alokace zdrojů atd.
 4 podmínky efektivně formulovaného poslání- zásady volby poslání:

1. Tržní orientace – vymezení ve vztahu k trhu a ke skupinám zákazníků, příp.             k potřebám, které uspokojuje

2. Realizovatelnost – optimální vymezení předmětu činnosti pro jeho růst
3. Motivace – zesilování pocitu zaměstnanců, že jejich úsilí je významné a přispívá k blahobytu společnosti

4. Specifikace – vyjádření hodnotového systému podniku, vztahu k zákazníkům,              
                           dodavatelům, distributorům, konkurentům a ostat. účastníkům na trhu 
     Specifické typy vizí

· Vysloužit si během dvaceti let stejný respekt, jaký má Hewlett Packard dnes (Watkins-Johnson, 1996)

· Harvard západu (Stanford University, 40. léta minulého století)

· Vize založeny na konkurenci se vzory!

[image: image11.emf] 
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Vize
Poslání

Záměry

Cíle

Plány
Podnikové cíle – jsou důležitým prvkem strategického řízení
( vyjadřují, čeho chce podnik dosáhnout jak v dlouhodobém tak krátkodobém horizontu
     Požadavky na formulování cílů?

· SMART! = chytré
· Vztaženy k jednomu přesně specifikovanému tématu (Specific)

· Vyjádřeny v měřitelných jednotkách, měřitelné (Measurable)

· Přijatelné (Acceptable)

· Provokující, ale dosažitelné! (Realistic)

· Časově ohraničené, včetně termínu splnění (Time-bounded)

· Volající po zlepšení (Ambitious)

     Kategorie cílů

· Ekonomické cíle (rozvaha společnosti)

· Kvantitativní cíle (usilují o změnu chování, zlepšení výkonu)

· Kvalitativní cíle (usilují o změnu chování)

· Kvantitativní a kvalitativní cíle – indikátory výkonnosti

· Strategické x taktické x operativní cíle

· Dílčí cíle, základní cíle, cíle výkonu

     Kritéria pro hodnotné cíle

· Bojovat za něco, ne proti něčemu (při formulaci cíle nepoužíváme slovo NE)

· Založené na současných znalostech

· Rozumné a přitom stále podnětné

· Kvantitativně určené

· Jasně definované

· Snadno pochopitelné

· Časově ohraničené

· Jasně adresované (koho nebo čeho se cíl týká?)

· Oslovující problémy u jejich kořenů (nemoc, ne její symptomy; odstraňujeme příčiny, ne důsledky)

( strategické cíle je třeba stanovit ve všech oblastech, na kterých závisí přežití a rozvoj podniku a na všech úrovních řízení
( cíle jsou v souladu se zaměřením podniku obvykle aplikovány na specifické oblasti např. růst, finance, výrobek, marketing, personalistiku…
Zájmové skupiny

 ( je to každý (fyzické nebo právnické osoby), jehož činnost může ovlivnit podnik nebo        naopak, kdo je pod vlivem činnosti podniku

Analýza zájmových skupin se snaží zjistit, jaký vliv na organizaci, která ta zájmová skupina má a podle toho si nějakým způsobem roztřídit a nabídne doporučení, jak s kterou zájmovou skupinou zacházet, co od ní čekávat, jak sní dál
Proč je tak důležitá? Protože zájmová skupiny uspokojují ty zdroje organizace, které mohou tvořit nějakou zdrojovou konkurenční výhodu
Míra uspokojení potřeb zájmových skupin nám ukazuje efektivitu organizace např. pokud akciová společnost uspokojí své akcionáře, vlastnící jsou spokojeni a vedení zůstává na svých místech, společnost je úspěšná, je o ní zájem

Analýza ZS – jejím účelem je empiricky se dobrat existujících modelů interakcí mezi zájmovými skupinami (řekne nám, která ZS je důležitá, ale také nám napoví, jaké jsou vztahy mezi jednotlivými ZS, které se navzájem podporují k dosažení svých cílů neboť každá ZS má své cíle a účelem této analýzy je zjistit jaké ty cíle jsou, které skupiny se vzájemně podporují a jaké trendy, to chování můžeme očekávat, jak silné to chování bude
                      - pro top management představuje analýza výborný nástroj pro rozhodnutí jak 

 zasáhnout do chování skupin, jak ho ovlivnit, může předvídat konflikty mezi 
             ZS
Analýza vlivu zájmových skupin na formulaci strategie má svůj:

( kulturní kontext – zahrnuje porozumění hodnotám, které společnost uznává, a vymezení 
    vlivu organizovaných skupin a jde o názory, hodnoty a mínění lidí 
    uvnitř podniku 

      (  politický kontext – analýza vyžaduje posouzení, toho, jak různá očekávání jednotlivců nebo skupin mohou ovlivnit účel podniku, účel se vyjadřuje v jeho poslání a cílech
      (  etický kontext – týká se vlivu podniku na chování jednotlivců a na hodnoty sdílené 


     společnosti
Kulturní kontext – faktory ovlivňující očekávání jednotlivců a skupin ve vztahu k podniku:
      A/ Externí vlivy:
 1. hodnoty společnosti ( vyvíjejí se na pozadí národní kultury a ovlivňují  podstatným způsobem motivace pracovníků, styl řízení a organizační struktury
       - hodnoty se časem mění (podniky jsou usměrňovány legislativou, veřejným míněním, médii)
       - podniky operující na mezinárodních trzích se musejí vyrovnávat s normami                 a měnícími se očekáváními v jednotlivých zemích
2. organizované skupiny ( vysoce institucionalizované a přímo spjaté se 
zaměstnáním (odbory) a méně formální (církve, politické strany)
                             - étos podniku bývá silně ovlivněn i asociací/komorou, jíž je podnik členem

B/ Interní vlivy:
                Podnikové paradigma ( obsahuje všechny aspekty podnikové kultury                  
           Tři úrovně:                   

                       hodnoty = formulovány vágně, zpracované v poslání podniku, cílech a strategii 
                       názory = jsou specifičtější (není vhodné obchodovat s Irákem) 

                       předpoklady = jsou jádrem podnikové kultury, lidé je těžko identifikují
Politický kontext – protože se očekávání zájmových skupin často liší, je konflikt ve vztahu 

           k významu a vhodnosti jednotlivých aspektů podnikové strategie běžný 

           a je nutné nalézt kompromis
Analýza zájmových skupin (ZS) – metodický postup
   Analýza ZS je založena na dvou předpokladech:


1. současný stav podniku je výsledkem působení sil, které podporují jeho rozvoj, a sil, 
    které rozvoji podniku brání a oba typy jsou vyvíjeny ZS

            2. výsledek podnikové strategie je závislý na kolektivním působení relevantních ZS 
     v průběhu celé realizace strategie (na každou akci podniku navazuje reakce ZS)
Tyto dva předpoklady vedou k důležitém závěru:
Hodnota podnikové strategie vždy závisí na předpokladech, které jsou přijaty ve vztahu k ZS podniku, a ve vztahu ke krokům, které podniknou v průběhu realizace strategie.
Cílem analýzy ZS je:   1)  identifikovat relevantní ZS




   2)  identifikovat a otestovat předpoklady o zájmových skupinách
Ad1) Identifikace ZS – analýza ZS začíná identifikací max. množství ZS (vlastníci, věřitelé,      zákazníci, zaměstnanci, odbory, městský úřad, národní vláda, vědecké laboratoře, dodavatelé, konkurenti, podnikový management, veřejné ZS, pracovníci sdělovacích prostředků            a vzdělávacího systému, umělecký svět, náboženské skupiny, vojenské kruhy)
Ad2) Identifikace a testování předpokladů – probíhá v následujících krocích:




       1.  formulace předpokladů




       2.
ohodnocení předpokladů z hlediska jejich významu a jistoty




       3. analýza čistého efektu z působení předpokladů podporujících 

                       strategii a těch, které ji omezují
- předpoklady lze formulovat jako odpověď na otázku - Jaké věrohodné předpoklady lze učinit o jednotlivých ZS?  Je účelné tyto předpoklady třídit do dvou kategorií:    
Kategorie předpokladů:  ( předpoklady podporující strategii – ty, které indikují strategické příležitosti a využívají silných stránek podniku
( předpoklady omezující strategii – ty, které indikují ohrožení, umocňují nepříznivé nebo dokonce nebezpečné podmínky ve vnějším prostředí a slabé stránky podniku
Analýza zájmových skupin

	Zájmová skupina
	Hlavní předpoklady
	Význam
	Jistota

	Vlastníci
	Podporující:
	0-9
	0-9

	
	Omezující:
	0-9
	0-9

	Zákazníci
	Podporující:
	
	

	
	Omezující:
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	Zaměstnanci
	Podporující:
	
	

	
	Omezující:
	
	


Význam -  jakou sílu na strategii organizace ten předpoklad má, jak moc jí bude ovlivňovat

Jistota – jak je jisté, že v blízké budoucnosti se předpoklad splní

Analýza zájmových skupin (MATICE)
	
	Jistá 9

5
	Ovlivnit


	Akceptovat/

přesvědčit

	   
	Znalost předpokladů 
                   Nejistá 0
	Ignorovat
	Vzdělávat




                                                                               0                5                   9
                                                                                        Zanedbatelný            Významný
                                    Vliv zájmové skupiny na strategii

Akceptovat = se souhlasem, s uznáním, přijmout, přijímat, souhlasit s něčím, uznávat, uznat něco
Ovlivnit = silně vlivem zapůsobit

Vzdělávat = neustále nabývat vzdělání (tímto políčkem se budeme hlavně zabývat, neboť znalost předpokladů je nejistá a my chceme, aby byla jistá, ale v náš prospěch tzn. budeme ty ZS vzdělávat nejlépe komunikovat, což je nástroj marketingového/komunikačního oddělení)
 Přesvědčit = dokázat rozumovými důvody, důkazy přivést k názoru, k souhlasu, k poznání
Zájmové skupiny a jejich požadavky
	Zájmová sk.
	Typ požadavků vůči podniku

	Akcionáři
	Podíl na rozděleném zisku, na dodatečné nabídce akcií, na aktivech při likvidaci; hlasovací právo, právo kontrolovat účetní knihy, volt správní radu

	Věřitelé
	Legální právo na úrok za zapůjčené částky; právo na splacení dlužné částky, 

	Zaměstnanci
	Ekonomické, společenské a psychologické uspokojení z práce, dodržování lidských práv v případě neoprávněných požadavků ze strany zaměstnavatele, podíl na zaměstnaneckých výhodách, svoboda volby vstoupit do odborů a účastnit se kolektivního vyjednávání, adekvátní pracovní podmínky…

	Zákazníci
	Poskytovat k výrobkům potřebné služby: technická data a návod k použití, záruční list, náhradní díly a servis, výzkum a vývoj vedoucí k inovaci výrobku

	Dodavatelé
	Trvalý odbyt: dodržování podmínek kontraktu, profesionální vztahy

	Vlády
	Daně, spravedlivé a volné soutěžní, legální závazky podnikatelů, dodržování antimonopolního zákona

	Odbory
	Uznávané postavení prostředníka mezi zaměstnanci a zaměstnavateli

	Konkurenti
	Společenská a odvětvová pravidla soutěžení

	Místní komunita
	Produktivní a zdravé zaměstnanecké příležitosti, účast představitelů podniku na řešení místních problémů, trvalá zaměstnanost, spravedlivé odměny, podpora kulturních a charitativních akcí

	Široká veřejnost
	Příspěvek společnosti jako celku, vzájemné porozumění mezi vládními úřady a Podnikatelskými subjekty, spravedlivé rozložení odpovědnosti mezi vládu a podniky, přiměřené ceny za výrobky


SHRNUTÍ: 2 metody analýzy zájmových skupin:
Analýza zájmových skupin pomocí modelu zainteresovaných osob – souslednost otázek,

PTÁME se:


   Co získáme ze zainteresovaných osob?


- Co získáme z dodavatelů?


- Co získáme ze zákazníků, odběratelů?


- Co získáme ze zaměstnancům?


- Co získají zainteresované osoby od nás?

Jak dobře tyto transfery mezi námi a zainteresovaných osob fungují?

Můžeme tedy najít nějaké oblasti, které lze zlepšit? (ANO/Ne, Jak se dají zlepšit?)
Jak důležité je pro nás každá zainteresovaná osoba? (v čem, jak je důležitá)

Kolik času a energie jí věnujeme? (dobře-špatně vynaložená energie
Jaké jsou silné a slabé stránky s ohledem na tyto vztahy mezi zainteresovanými osobami? 



      (kde jsou plusy a mínusy)
Jaký zde existuje potenciál pro zlepšení? (hodnocení, můžeme proto něco udělat)
Máme optimální vztahy, které můžeme použít jako základ pro investici? (investice do vztahu, 



věnování času)
Analýza zájmových skupin pomocí modelu předpokladů – postup:
Pozn.: uvedeno ve skriptech a výše popsáno v přednášce
· Identifikace maximálně možných zájmových skupin

· Mapa důležitých vztahů mezi jednotlivými skupinami (rozkrytí vztahů mezi 
jednotlivými ZS popř. mezi ZS a organizací)
· Přezkoumání mapy vztahů
· Identifikování předpokladů o zájmových skupinách a síly, kterou užívají na organizaci

                                        (která je podpůrná, odporující)
· Zjištění se zanese do matice analýzy zájmových skupin

Příklad zájmových skupin univerzity:

EXTERNÍ: OÚ, senát, MŠMT, vláda, parlament, sponzoři, spolky, komory, svazy, 

         církve, zdravotní pojišťovny, absolventi, rodiče studentů, média, grantové 

         agentury, zájemci o studium, VOŠ, zahraniční VŠ, poradci středních škol,
 
dodavatelé, občané z okolí lokálního prostředí VŠ, potencionální zaměstnavatelé, personální agentury, finanční ústavy …  


INTERNÍ: zaměstnanci, odbory, studenti, členové- správních rad, vědeckých rad, akademických senátů

Mapa vztahů zájmových skupin se zpracovává  po stanovení zájmových skupin
Příklady předpokladů o potencionálních studentech
· Zájemci o studium chtějí být snadno a bezproblémově přijati na VŠ

· Zájemci o studium budou dávat přednost VŠ s lepším zázemím

· Zájem o studium na VŠ bude stále růst
Po té se předpoklady rozdělí na podporující a omezující a přiřadí se body a po oznámkování se tvoří Matice (zajímáme se o políčko vzdělávat) a pak následuje Závěr
- políčko akceptovat/přesvědčovat – na toto se budeme muset připravit, vliv je zde silný a jistota jasná, zde se může nacházet riziko konfliktu/akce nějaké zájmové skupiny na který se musí vedení připravit
3. PODNIK  A  PROSTŘEDÍ
- každý podnikatelský subjekt se nachází v prostředí, mající turbulentní charakter, a řídí se principy homeostáze
- princip homeostáze = udržování rovnovážného stavu podnikatelských subjektů  s prostředím – je založen na vzájemném ovlivňování a přizpůsobování se

- vnější prostředí je v rovnovážném stavu tehdy, je-li v rovnovážném stavu většina podnikatelských subjektů

- každé vnější prostředí je charakterizováno celou řadou dalších subjektů, procesů, vazeb, pravidel, hierarchií hodnot v chování lidí a dalších faktorů:

Charakteristika skupin dalších faktorů jimiž je vnější prostředí charakterizováno:


1. společenské – vztahy mezi exekutivou a podnikatelskou sférou, nátlakovými skupinami

2. ekonomické – trend rozvoje HDP, úroveň podnikatelských investic …
      3. sociální – hierarchie hodnot a kritérií v rozhodování lidí, životním stylem, úrovní vzdělávání, mobilitou obyvatelstva …

4. technologické – zahrnují vlastní výdaje na vědu a výzkum, transfer technologií, míru 
                          zastarávání výrobních prostředků ..
Faktory, ovlivňující konkurenční prostředí podniků:
· Nové technologie

· Nové distribuční kanály – např. využití internetu v maloobchodním prodeji

· Změny v ekonomických proměnných – nároky odborů, silná koruna, recese evr.trhů

· Změny v příbuzných odvětvích – např. telefony, počítače a Internet

· Vládní regulace
Reakce podniků na změny vnějšího prostředí:
       1. Využití příležitostí (snaha být prvním) - rozvoj nové specifické kompetence







      - iniciace výzkumu a vývoje nové technologie







      - zvládnutí nového výrobního procesu







      - zvládnutí marketingu nového produktu

       2. Obranná pozice (obhajoba současné pozice) - snížení ceny, zvýšení podpory prodeje







    - ochrana stávajících kompetencí







          - zintenzivnění vývoje stávající technologie

       3. Vyklízení trhu (nutné včasné rozhodnutí) - zvýšení ceny produktu







- postupné ukončování výroby

   





        - snížení výdajů na podporu prodeje,výzkum
Způsob reakce podniku na změny ve vnějších prostředí závisí na 2 parametrech:
· Síle změny (velikosti příležitostí nebo ohrožení)
· Schopnosti podniku reagovat na změnu
Okolí podniku:

A/ VNĚJŠÍ - globální makro prostředí - trendy (nemůže je podnik ovlivnit)

        - prostředí odvětví - může je podnik částečně ovlivnit (konkurence, dodavatelé, 



       odběratelé, bariéry)
B/ VNITŘNÍ - obchodní jednotky, výrobky ….
4. CHOVÁNÍ PODNIKU A KONKURENČNÍ VÝHODA
4 přístupy umožňující měřit výsledné chování podniku:
         1.   Přežití – v delším časovém měřítku

2.  Zájmové skupiny – poskytují podniku různé zdroje (finance, loajalitu) a mají tudíž                          různé zájmy vztažené ke zhodnocení nebo využití těchto zdrojů        

3.  Jednoduché finanční ukazatele – poměrové finanční ukazatelé (ziskovost, likvidita, zadluženost)
4. Upravené finanční ukazatele – ukazatele: výnosnost investovaného kapitálu, 
ekonomický zisk
Základní pojmy

Komparativní výhoda

· Výroba zboží je podřízena relativním výhodám a nevýhodám.

· Relativní výhody a nevýhody se liší v různých zemích, kontinentech.

· Země mají prospěch ze specializace výroby některého druhu zboží, další dováží.

Konkurenční profil

· Porovnává strukturu nákladů jednotky společnosti  se strukturami nákladů jiných jednotek

· Účelem je nalezení, identifikace oblastí, ve kterých jednotka dosahuje úspor z rozsahu

Konkurenční síly – Faktory určující stav konkurence v odvětví:

1. Konkurence mezi stávajícími společnostmi

2. Vyjednávací (obchodní) síla kupujících

3. Vyjednávací (obchodní) síla dodavatelů

4. Hrozby vstupu nových konkurentů do odvětví

5. Hrozba použití alternativních výrobků a služeb (substitutů, pivo=víno, chléb=rohlík)
Konkurenční pozice

· Pozice podniku, kterou zastává ve svém odvětví (trh, místo střetu s konkurenty)

· Silná konkurenční pozice – podle pěti konkurenčních faktorů? 

· Monopol, oligopol, dokonalá konkurence

· Často označována jako strategická pozice, její míru identifikuje tzv. atraktivita odvětví


[image: image1.emf]Konkurenční pozice podle 

společnosti McKinsey


Konkurenční strategie

· Synonymum pro obchodní strategii

· Soubor způsobů chování, kterými by se měly řídit jednotky společnosti (SBU), aby byly ve svém odvětví konkurenceschopné

· Plán pro dosažení konkurenceschopnosti, konkurenční výhody společnosti na daném trhu

· Také nazývána strategickou výhodou (pozor na teorii šlapacího mlýna!)

Strategická (konkurenční) výhoda)

· Využitelná ihned

· Dlouhé trvání

· Minimální napodobitelnost

· Zisk vyšší než je průměr v odvětví

· Vytváří, získává tržní podíl

Porterovy generické strategie pro dosažení strategické (konkurenční) výhody

· Diferenciace – odlišení výrobků a služeb od konkurenčních (dezén, obchodní značka, technologie, distribuční síť, atp.)

· Převaha v celkových nákladech - snaha o dosažení co nejlepší struktury nákladů v odvětví, což umožní vyšší marže, přípravu na cenové války, cenové „ždímání“ zákazníka.

· Zacílení – zaměření se na určitého zákazníka, cílovou skupinu, geografický trh, atd.
· Je nutné se zamyslet nad riziky jednotlivých Porterových strategií!

· Rizika nákladového vůdcovství

· Rizika diferenciace

· Rizika zacílení
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· Je nutné se zamyslet nad riziky jednotlivých Porterových strategií!

· Rizika nákladového vůdcovství

· Rizika diferenciace

· Rizika zacílení

Strategické faktory úspěchu podle Collinse a Porrase
Průzkum mezi úspěšnými, vizionářskými společnostmi:

· Společnosti založené na brilantní celospolečenské misi nejsou v dlouhodobém horizontu úspěšné (bajka o želvě a zajíci).

· Neexistence souvislosti mezi charismatickým, vizionářským vedením a dlouhodobým úspěchem.

· Maximalizace zisku není nejdůležitějším cílem, tím jsou cíle a niterní hodnoty vyžadující větší pozornost než tržní kapitalizace, zisky.

· Sounáležitost s podnikovou kulturou související se společnou ideologií, uznávání stejných hodnot

· Neprovádějí změny na základě krátkodobých trendů, současné módy.

· Stanovují si výzvy a vysokou úroveň cílů.

· Pracovní prostředí je stimulující a příjemné pro pracovníky sdílející vizi, niterní hodnoty společnosti, pro ostatní je peklem na zemi.

· Ponechávají si pouze věci, které fungují, které se osvědčily (Charles Darwin – přežijí pouze nejsilnější)

· Konkurují jiným vizionářským společnostem než-li konkurentům na svém trhu, odvětví. Necítí se ovládané trhem.

· Podle Booleovy algebry používají „a“ než „nebo“ (chtějí být stabilní a pokrokové, ne stabilní nebo pokrokové).

· Úspěch prožívají místo toho, aby se na něj soustředily.
Konkurenční výhoda:

· Konkurenční výhoda je jádrem výkonnosti podniku na trzích, kde existuje konkurence (M.E.Porter)
· Tvorba hodnoty a udržení této hodnoty

· Schopnost podniku překonat své rivaly 
· To, o co usiluje konkurenční (obchodní) strategie

· Přináší jí mnoho faktorů, např. efektivní výroba, vlastnictví patentů, dobrá propagace, dobrý management, dobré vztahy se zákazníky, atp.

· Je důvodem existence strategického řízení a jeho metod!
Trendy v konkurenční výhodě
· Silná konkurence, krátké životní cykly výrobků, napodobeniny mění pojetí konkurenční výhody

· Konkurenční výhoda se stále více vyskytuje mimo čtyři marketingové P (Product, Price, Promotion, Place)

· Přesun ke znalostem, intelektuálnímu kapitálu, znalostnímu managementu, učící se organizaci, kompetencím jednotlivců i organizací.

· Intelektuální kapitál – neviditelná hodnota, měkká hodnota, skrytá aktiva,

           -  Hodnoty, které nemohou být vyjádřeny tradičními měřítky.

· Znalostní management – řízení zacházení se znalostmi (informace, které mají hodnotu) pro zvýšení konkurenceschopnosti společnosti

· Učící se organizace

V rámci strategického řízení si navzájem konkurují dva přístupy k tvorbě konkurenční výhody:
· Poziční – podle něhož konkurenční výhoda vyplývá z jedinečné pozice podniku
· Zdrojový – podle něhož konkurenční výhoda vyplývá z jedinečných zdrojů podniku
Poziční přístup vychází z následujících čtyřech předpokladů:

1) Vnější prostředí vytváří podmínky (svými tlaky a omezeními), které jsou určující    pro strategii vedoucí k dosažení nadprůměrných výnosů.
2) Většina podniků v konkrétním odvětví (segmentu) kontroluje přibližně stejné  strategicky významné zdroje a realizuje přibližně stejné strategie.
3) Zdroje potřebné k realizaci strategie jsou vysoce mobilní mezi jednotlivými podniky.
4) Management podniku se chová racionálně a sleduje jako hlavní cíl maximalizaci zisku.
- konkurenceschopnost podniku je závislá na schopnosti nalézt atraktivní odvětví poskytující potenciál pro dosažení nadprůměrných výnosů a efektivní realizaci strategie v tomto odvětví.

- analytickým nástrojem umožňujícím tato významná strategická rozhodnutí je Porterův pětifaktorový model (Porterův model pěti sil)

3 základní formy poziční konkurenční výhody:
· Poziční výhoda z atraktivity struktury odvětví
      Např. tzv. duopolní odvětví, kde působí pouze dvě firmy. Je vysoce pravděpodobné, že obě budou dosahovat vysokých zisků. Příkladem mohou být firmy Airbus a Boeing na globálním trhu s velkými dopravními letadly.
· Poziční výhoda z různorodosti odvětví
      V odvětví působí velmi mnoho různých firem s různou působností. Firma, která má v tomto odvětví  dominantní pozici má výhodu – např. velké Mc Donalds v rychlém občerstvení.
· Poziční výhoda z vybudovaných vztahů

            Firma získává svou konkurenční výhodu i vztahy se svými odběrateli, dodavateli, ale i konkurenty. 

Příklady konkurenční výhody z pozičního přístupu

- Značka



  - Geografické umístění

- Reputace



  - Rozvinutá a funkční základna

- Vládní podpora a ochrana
  - Výsadní postavení hlediska informací
                         (                         (
                                 Diferenciace
Zdrojový přístup:

               - podle tohoto přístupu jsou rozdíly ve výsledcích jednotlivých podniků odvozeny  primárně z rozdílů mezi jejich zdroji a kompetencemi a až druhotně ovlivněny strukturou odvětví

· Vnímá podnik jako jedinečný soubor zdrojů a kompetencí, na jejichž základě je definována strategie k co nejlepšímu využití příležitostí. 

· Rozdíly ve výsledcích jednotlivých podniků jsou primárně odvozeny z rozdílů mezi jejich zdroji a kompetencemi, až druhotně jsou ovlivněny strukturou odvětví.
 Podnikové zdroje = materiální (budovy, stroje) a finanční aktiva, lidské zdroje                                  
                   a know-how (patenty, licence) a další nehmotné zdroje (kvalita 

       výrobků, zkušenosti zaměstnanců, značka, reputace)

                               = zásoba použitelných faktorů, které jsou vlastněny nebo kontrolovány podnikem
a jsou transformovány do konečných výrobků nebo služeb
Kompetence

= reprezentují schopnosti podniku využít svých zdrojů-obvykle v kombinaci–za použití organizačních procesů k požadovanému účelu

 -   jsou založeny na tvorbě, ošetřování a výměně informací mezi lidmi    
  - zdroje jsou základem podnikových kompetencí, kompetence jsou hlavní složkou konkurenční výhody
  = musí být: hodnotné, vzácné, nenapodobitelné, ne snadno dostupné (substituty)

· Způsobilost = znalosti + zkušenosti + schopnosti

· Způsoby chování

· Charakteristiky osobnosti, které jsou spojené s vynikajícím výkonem a vysokou motivací

· Individuální x Podnikové
( nejdůležitějším strategickým zdrojem se stává intelektuální kapitál, který se skládá ze dvou složek:  


    ( lidský kapitál (individuální dovednosti a znalosti získané vzděláváním, 


        školením, tréninky, zkušenostmi a pozorováním)
          ( znalostní kapitál (zdokumentované znalosti dostupné v různých formách:                  
    


odborné články, zprávy, knihy, patenty software…)

Klíčové kompetence

      jsou kombinací vzájemně se doplňujících schopností a znalostí skupiny či týmu pracovníků, které ústí ve schopnost vykonávat jeden nebo více  kritických procesů na nejvyšší možné úrovni.
Individuální kompetence:

[image: image4]
Manažerské kompetence:

[image: image5]
Vznik klíčových kompetencí organizace:

[image: image6]
5.  STRATEGICKÉ  ŘÍZENÍ
Proč vzniklo strategické řízení?

· Změna podmínek v podnikatelském prostředí

· Zvyšování složitosti podniků

· Změny rychlejší než reakce podniků

· Trend multidivizionálních organizací (dvojí strategické rozhodování)

           „Jedinou jistotou v dnešním turbulentním prostředí  je změna“

Ansoff tento vývoj popisuje přechodem:

· od produkční ekonomiky (zaměřená na uspokojování potřeb) přes
· marketingovou ekonomiku (potřeby zákazníků jsou uměle vytvářeny cestou diferenciace výrobků, jejich plánovaným zastaráváním a manipulacemi se spotřebitelem) k
· enviromentální ekonomice (vyvolává nutnost ochrany zdrojů a strategie umožňující podnikatelským subjektům reagovat na překvapení)
Podmínky vyžadující uplatňování strategického řízení

Míra změn ve vnějším prostředí

Pomalá 

 
(
Rychlá

   
Typy změny



Kontinuální

(
Diskontinuální

Trh




Lokální


(
Mezinárodní

Výroba




Specializovaná

(
Diversifikovaná

Organizační struktura


Funkcionální

(
Divizionální

Velikost podniku


Malý


(
Velký


Vzrůstající potřeba uplatňovat principy strategického řízení dle Ansoffa
Strategické řízení:
- reprezentuje multidisciplinární přístup – obsahuje teorii organizace, mokroekonomiku (teorii firmy) a teorii industriální organizace

   - zvýšená potřeba strategického řízení byla vyvolána rostoucí velikostí podniků, jejich složitostí a různorodostí

   -  v první ½ 20. st. se podniky začaly rozrůstat a nabývat na složitosti 
   - po diskontinuální změně (2.sv.válka), došlo k růstu diverzifikace a geografické expanze     a podniky začaly uplatňovat principy strategického plánování a formulace strategie,           u většiny výše uvedených faktorů nastal rychlý pohyb směrem doprava

- v 60 letech – dominující trend k multidivizionálním organizacím, které musí rozhodovat  jak o strategiích pro jednotlivé výrobky, tak o strategii podniku jako celku
Strategické řízení versus strategické a dlouhodobé plánování
Strategické plánování ( předmětem SP jsou periodicky se opakující činnosti, které organizace provádí jako reakci na změny ve vnějším prostředí
Dlouhodobé plánování ( plánování za horizont běžného roku
- podnikové plány jsou obvykle v čistě finančním vyjádření a vytvářeny směrem od nižších řídících úrovní vzhůru

- tvorba strategie musí být založena na velmi širokém spektru dat a koncentruje se na vrcholu řídící hierarchie

Strategické rozhodování je rozhodování o tom, jak se dostat z bodu A (kde je podnik nyní) do bodu B (kde podnik má být v budoucnosti)

Strategické plánování vymezuje detaily postupu z A do B

Strategické řízení se zabývá řízením a kontrolou celého procesu a jeho realizace

Přístupy ke strategickému řízení
· Hlavní myšlenkový proud

· Logický incrementalismus

· Vývoj organizace cestou revolučních změn

· Nové paradigma

Hlavní myšlenkový proud

· Kenneth Andrews, Wiliam F. Glueck, George Steiner, A. A. Thompson, A. J. Strickland, D. Schendel, C. W. Hofer, Gerry Johnson, Kevan Scholes

· popisovali strategické řízení jako souslednost kroků

· nebezpečí: různé stupně formalizace kroků (žádná formalizace x přílišná), jednotlivá stádia procesu nejsou na první pohled rozlišitelná, snaha autorů formalizovat jednotlivá stádia
Tradiční model procesu strategického řízení (Thompson a Strickland)
1. krok

2. krok
     3. krok

4. krok
    5. krok
Vymezení předmětu  (     Stanovení cílů   (   Hodnocení a volba  ( Zavádění     (  Zhodnocení výsledků
podnikání a formulace                                          strategie                       a realizace        Analýza situace.     
podniku                                                                                                     strategie            Iniciování opravných

                                                                                                                                     prostředků.
     (


         (                             (                                 (                             (
Revidování podle                Revidování podle     Vylepšení/změna       Vylepšení/změna
  Návrat ke krokům   

    potřeby 

           potřeby                podle potřeby            podle potřeby       1,2,3 nebo 4
      (_____________________(______________ (_________________(______________(
Model procesu strategického řízení (podle Johnsona a Scholese)

[image: image7]
Integrovaný model strategického řízení

[image: image8]
Logický incrementalismus


- autor James B. Quinn

- manažeři mají většinou jasnou představu o tom, do jaké pozice by se měl podnik dostat během několika příštích let, ale snaží se této pozice dosáhnout evoluční cestou, - cíle bývají formulovány relativně obecně

Modely Galbraitha a Nathansona, Millera a Friesena


-  podle modelu Galbraitha a Nathansona podniky zpočátku zavádějí jednoduchou 
    funkcionální strukturu

            -  podnik může růst rozvojem zevnitř nebo akvizicemi

- nejčastějším způsobem růstu je vertikální integrace, vyžadující centralizovanou     funkcionální strukturu, po dosažení  tohoto stadia diverzifikace podniku do příbuzných odvětví a dosáhne stadia multidivisionální organizace, následuje mezinárodní expanze a zavedení globální organizace

- model Millera a Friesena – podnik prochází stádii: zrodu, růstovou fází, stádiem dospělosti, nakonec stadiem zániku, podnik obvykle zavádí divizionální strukturu 
Nové paradigma

- podle výše uvedených přístupů podnik dosahuje úspěchu tehdy, pokud se nachází ve 
   stádiu blízkém rovnovážném stavu
- podle Portera jsou podniky úspěšné (globálně konkurenceschopné), pokud jsou  součástí vzájemně propojeného a interaktivního souboru zahrnujícího jak poptávající zákazník, silné konkurenty, inovující dodavatele a podpůrná odvětví, tak kvalifikované pracovní síly a rozvinutou poznatkovou základnu

           - podniky se prostředí jednoduše nepřizpůsobují, ale spoluvytvářejí ho

           - paradigma je vyjádřeno prostřednictvím struktury podniku, rozdělení kompetencí, 
  zavedených kontrolních systémů, stylů řídící práce, , zvolené strategie a způsobu, 
  kterým se prezentuje podniková kultura navenek
STRATEGIE
· Původ v řeckém Strategos – stratos (armáda), ago (vést)
· Původně se vztahoval  k vlastnostem vojevůdce, Strategos – velitel, stratég 

· V dnešní době moderní ekonomie – strategie = vyjádření poměru ambicí a cílů společně s orientací k jejich dosažení

· Gary Hamel, Henry Mintzberg, Micheal Porter 

· Teorie strategie? (3 slepci popisující slona)

Strategie – klíčový pojem

· týká se určení poslání a dlouhodobých cílů podniku, určení zaměření činností               a alokace zdrojů potřebných pro dosažení zamýšlených záměrů.
· Mintzbergových 5 P (přehledné shrnutí přístupů k vymezení pojmu strategie) – pomocí 5P: plán, model chování (pattern), komplot (ploy), pozice (position), charakter organizace (perspective)
· Model pro rozhodnutí a činností podniknutých v přítomnosti, aby se co nejlépe zužitkovaly příležitosti a zabezpečil se budoucí úspěch
Strategie je zaměření a rozsah činnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které v ideálním případě vytvářejí soulad mezi podnikovými zdroji a měnícím se vnějším prostředím – zvláště trhem a zákazníky

Strategické řízení ( základním smyslem SŘ je vytváření konkurenční výhody jako nejdůležitějšího předpokladu podnikatelského úspěchu

                                 ( proces SŘ je spjat s rozhodováním o tom, co by měl podnik dělat         a  kam by měl směřovat

( Ansoff definuje strategická rozhodnutí jako ta, která se zabývají vztahem mezi podnikem a jeho prostředím a zahrnují rozhodování o typu podnikatelské činnosti, o kterou by měl podnik usilovat

     Strategické řízení:

· Dlouhodobé strategické zaměření na strategický cíl

· Způsob myšlení, návod k jednání a určující faktor chování každého člena podniku

· Důležitost poslání, cílů, strategie, kontrolních mechanismů

Ansoff rozlišuje tři oblasti rozhodování:


1. operativní – týká se samotné transformace vstupů a zahrnuje např. alokaci zdrojů

2. administrativní – jsou rozhodnutí podpůrná

3. strategická – týkají se vztahu podniku a jeho vnějším prostředím

Složky strategického řízení

· Definování předmětu činnosti podniku a jeho poslání – určení rámce působení        a směřování

· Stanovení strategických a výkonových cílů

· Formulace strategie k dosažení stanovených cílů

· Zavádění a realizace zvolené strategie

· Hodnocení výsledků a návrh opravných opatření s ohledem na měnící se podmínky, nové myšlenky a příležitosti

Konkurenční výhoda

· To, o co usiluje konkurenční (obchodní) strategie

· Přináší jí mnoho faktorů, např. efektivní výroba, vlastnictví patentů, dobrá propagace, dobrý management, dobré vztahy se zákazníky, atp.

· Je důvodem existence strategického řízení a jeho metod!

Strategické řízení je proces, v jehož rámci manažeři určují dlouhodobé směřování podniku, stanovují specifické výkonové cíle, vyvíjejí strategie vhodné k dosažení těchto cílů s ohledem na všechny podstatné vnitřní a vnější podmínky a podnikají konkrétní kroky v realizaci vybraného plánu akcí.
Strategické řízení ve specifickém kontextu – principy SŘ jsou použitelné ve všech typech organizací:
· Malé podniky (většinou zaměřeny na jeden výrobek nebo službu, malý tržní segment, obvykle strategické rozhodování je závislé na vlastníkovi)
· Neziskové organizace (církve, nadace, charitativní organizace i organizace vytvářející částečně  zisk jako např. muzea, ZOO musejí generovat pozitivní cash-flow) 
· Veřejnoprávní organizace (pilířem, na kterém stojí tvorba strategie, jsou potřeby zájmových skupin, tyto organizace podléhají formě vládní regulace)
· odlišnosti, specifika, výhody x nevýhody?

· na čem závisí úspěšnost strategického řízení u těchto typů organizací?

· Nutno se zamyslet! Je součástí zkouškového testu!
6.  STRATEGICKÁ  ANALÝZA: VNĚJŠÍ  PROSTŘEDÍ
Vliv vnějšího prostředí na formulaci podnikové strategie se projevuje následujícími způsoby:
· Příležitosti a ohrožení pro podnikatelskou činnost podniku

· Vytváření pravidel soutěže 
· Dostupnost zdrojů které mohou být vytvářeny uvnitř podniku nebo nakupovány na trhu
· Potencionální výnosy z alternativních příležitostí – úspěch reakce podniku na spektrum příležitostí i ohrožení se bude poměřovat finančními výnosy
- předpokladem analýzy vnějšího prostředí je vymezení relevantního prostředí a faktorů, které mohou podnik ovlivňovat

- prostředí, které na podnik působí, ale nacházejí se mimo rámec vlivu podniku, je prostředí globální a analytickými prostředky pro hodnocení vlivů tohoto prostředí jsou:

· STEP analýza
· Scénáře
STEP analýza

- jejím smyslem je formulovat odpovědi na následující tři otázky:

1. Které z vnějších faktorů mají vliv na podnik?

2. Jaké jsou možné účinky těchto faktorů?


3. Které z nich jsou v blízké budoucnosti nejdůležitější?

  ve vzájemně se ovlivňujících segmentech vnějšího prostředí znázorněných ve schématu:
Politicko-právní      (         Ekonomický
                                                      (                  (                 (
   Sociálně-kulturní
(      Technologický
Sociálně (společenské)-kulturní ( zahrnují faktory související se způsobem života lidí včetně 


                    životních hodnot

                                                  ( předmětem analýzy je: demografie, mobilita obyvatelstva, 


                    životní styl, úroveň vzdělání, distribuce příjmů

Technologický ( zahrnují faktory, související s vývojem výrobních prostředků, materiálů, 

       procesů.a know-how
                         ( předmětem analýzy jsou: vládní výdaje na vědu a výzkum, nové objevy, 

vynálezy a patenty, transfer technologií, míra zastarávání výrobních prostředků
Ekonomický ( zahrnuje faktory související s toky peněz, zboží, služeb, informací a energií


         ( předmětem analýzy je: trend vývoje domácího hrubého produktu, životní 

   cyklus podniku, nabídka peněz, úroková míra, inflace, nezaměstnanost

Politicko-právní ( zahrnuje faktory související s distribucí moci mezi lidmi, včetně jednání 

         místních i zahraničních vlád
                          ( předmětem analýzy je: stabilita vlády, regulace zahr. obchodu, daňová 

         politika, ochrana životního prostředí, monopolní legislativa
Výhody STEP analýzy: 

· Zaměřuje pozornost na širší prostředí a jeho změny, které nemusejí být při sledování odvětví patrné

· Bere v úvahu i některé faktory, které nejsou prvoplánovitě „podnikatelské“ (např.životní styl)

· Pomáhá porozumět faktorům, které ovlivňují vývoj konkrétního odvětví

Nevýhody STEP analýzy:

· Analýza někdy nepřinese nic nového a může tak pouze vázat čas, který mohl být věnován analýze strategicky významnějších faktorů
Scénáře
- vnitřně konzistentní „příběhy“ popisující alternativy budoucího vývoje založené na subjektivním hodnocení situace
- obvykle začínají hodnocením současného stavu (lze využít STEP analýzu) a definováním různých předpokladů, které mohou různým způsobem ovlivnit budoucí vývoj

- jsou vhodným nástrojem k dokreslení vnějšího prostředí: jejího vývoje a možných změn ve vývoji

- měly by být: vnitřně konzistentní a uvěřitelné

- pomáhají „vidět za roh“ a tak se vyrovnat s nejistotou, nutí manažery přemýšlet                     o možnostech budoucího vývoje, podporují rozvoj citlivosti manažerů na vnímání slabých signálů a učí je reagovat na ně

- návodem na podrobnou analýzu vnějšího prostředí je i analytický model
Model pro analýzu vnějšího prostředí
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Doporučený metodický aparát pro analýzu odvětví zahrnuje:
· Analýzu ekonomických charakteristik odvětví
· Analýzu hybných sil odvětví
· Analýzu konkurence v odvětví (Porterův model)
· Strategické mapy
· Analýzu konkurentů
· Analýzu atraktivity odvětví
 - modely analýzy odvětví vycházejí z paradigmatu SCP (structure-conduct-performace), podle kterého chování podniků v odvětví a tím i jejich výsledky jsou ovlivněny strukturou odvětví
Analýza ekonomických charakteristik odvětví
- slouží jako podpora při rozhodování o vstupu do nového odvětví

- analyzuje strukturu odvětví

- odvětví je definováno jak výrobkem nebo službou tak zákazníkem
- odvětví je zde chápáno jako skupina podniků nabízejících výrobky nebo služby, které jsou blízkými substituty

- pro každé odvětví jsou charakteristické vztahy mezi cenou, náklady a ziskem

- zahrnuje faktory ovlivňující poptávku (míra růstu, metody nákupu,…) a nabídku (suroviny, technologie, pracovní síla)

- slouží k rychlému posouzení smyslu vstupu do odvětví

- analýza by měla zahrnovat tyto ukazatele:
· Velikost trhu
· Míru rivality mezi konkurenty
· Míru růstu trhu
· Stádium životního cyklu
· Počet podniků v odvětví
· Zákazníci
· Stupeň vertikální integrace
· Složitost vstupu do odvětví/výstupu z něj
· Technologie/inovace
· Charakteristika výrobků/služeb
· Úspory z rozsahu
· Využití kapacit
· Profitabilita odvětví

Analýza hybných sil v odvětví
- každé odvětví se nachází ve stavu konstantních změn – síly vyvolávající změny generují tvorbu nových hnacích sil

- podle teorie životního cyklu prochází odvětví pozorovatelnými vývojovými stadii: ranný vývoj, rychlý rozvoj a „vzlet“, setřesení konkurence a konsolidace, ranné dozrání, nasycení, ústup a rozpad

- analýza napomáhá určit stabilitu životního cyklu odvětví, identifikovat síly, které v daném odvětví momentálně působí a jaké změny ve struktuře odvětví mohou nastat

Nejdůležitější hybné síly:

· Změny v míře dlouhodobého růstu
· Změny ve složení zákazníků a ve způsobech, jakými používají nakoupené výrobky
· Inovace produktu, výrobního procesu a marketingu
· Vstup nebo výstup největších podniků do/z odvětví
· Šíření patentovaných znalostí
· Změny v nákladech a efektivnosti
· Přechod od diferencovaného výrobku ke komoditám a naopak
· Regulační opatření a změny ve vládní politice
- předmětem analýzy je identifikovat významnost a vliv těch sil, které jsou pro další vývoj odvětví určující

Analýza konkurence v o[image: image13.emf] 

dvětví – Porterův model

- stav konkurence v odvětví závisí na působení pěti základních sil a výsledkem jejich společného působení je ziskový potenciál odvětví

- jedinečným analytickým přínosem modelu je systematičnost, se kterou prezentuje tvorbu konkurenčních sil

Potencionální substituty
[image: image14.emf] 


                                                            Ohrožení ze strany nových substitutů.
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            Vyjednávací síla[image: image17.emf] 

 dodavatelů.
                                                                             KONKURENČNÍ
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Vyjednávací síla odběratelů.     
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                 Ohrožení ze strany nových konkurentů.        
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Aby se podnik s vlivem konkurenčních sil vyrovnal, měl by si na trhu vyhledat takovou pozici a zvolit takový přístup ke konkurenci, který by:
· Izoloval podnik co nejvíce od působení konkurenčních sil
· Umožnil využít konkurenční síly daném odvětví ve svůj prospěch

· Umožnil podniku usadit se v pevné pozici, ze které mlže „rozehrát hru“ hned, jak se v odvětví konkurence objeví

Vážnost ohrožení ze strany nových konkurentů závisí na:

- bariérách vstupu do odvětví

            - reakci etablovaných podniků na vstup nového konkurenta

Vyjednávací síla dodavatelů – dodavatelé mohou svou sílu demonstrovat:


- zvýšením cen


- snížením kvality dodávaných surovin /produktů/

Vyjednávací síla odběratelů: tlakem na cenu nebo kvalitu odvětví
Ohrožení substituty: čím snadnější je nahradit existující produkty substituty, tím méně atraktivní je dané odvětví

Rivalita mezi existujícími podniky: rivalita je důsledkem snahy každého z nich vylepšit vlastní pozici

Cílem analýzy je nalézt takovou pozici podniku, která je nejméně zranitelná ze strany konkurentů, ze strany dodavatelů a odběratelů o substitučních produktů, pozicí, která poskytuje nejlepší možnost obrany vůči existujícím konkurenčním tlakům, příp. nabízí možnost jejich využití ve vlastní prospěch.
Strategické mapy

- mapování strategických skupin a struktura odvětví jsou nedílnou součástí analýzy odvětví

- mapování strategických skupin je velmi užitečný analytický nástroj zejména pro ta odvětví, ve kterých existuje několik charakteristických skupin konkurentů, z nichž každá skupina zaujímá významnou pozici na celkovém trhu a má dobrý zvuk u zákazníků

- strategická skupina = soupeřící podniky s podobnými tržními přístupy
Faktory ovlivňující strukturu odvětví: velikost trhu, tempo vývoje trhu, nadměrné kapacity nebo nedostatek kapacity, podmínky relativní ziskovosti, vstupní/výstupní bariéry, cena výrobku, rapidní technologická změna, kapitálová náročnost, standardizace výrobků, vertikální integrace, úspory z rozsahu, rychlé inovace výrobků

Metodu vytváření strategické mapy včetně umístění podniků do strategických skupin je možné shrnout do následujících bodů:
 1.  nalezení hlavních charakteristik, které odlišují podniky v daném odvětví jeden od druhého

 2. znázornění podniků na mapě o dvou proměnných za použití těchto odlišujících charakteristik

 3. zařazení podniků, které spadají do přibližně stejného strategického prostoru, do stejné strategické skupiny

 4. obkreslení kružnic okolo každé strategické skupiny, každý kruh musí mít velikost v proporci k podílu dané skupiny na celkových výnosech odvětví

Analýza konkurentů
- navazuje na strategické mapy

- cílem je ohodnotit konkurenční pozice hlavních konkurentů ve vztahu k vlastnímu podniku, rozlišit výhodně situované od nevýhodně situovaných a u klíčových konkurentů:
· Sledovat, jsou-li vystaveni tlaku zlepšit hospodářské výsledky

· Monitorovat názory o vývoji odvětví prezentované manažery konkurenčních podniků

· Studovat priority konkurenčních podniků a jejich výkonové cíle

· Odhadovat pravděpodobné příští tahy jednotlivých konkurentů

RASTR pro hodnocení konkurentů

	Charakteristika podniku
	
	Konkurent
	
	

	
	 A
	B
	C       
	       D

	Jméno podniku
	
	
	
	

	Odhad tržeb
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Něco zvláštního na co je třeba reagovat?
	
	
	
	

	
	
	
	
	


            škála: 1=nejlepší, 2=nadprůměrný, 3=průměrný, 4=podprůměrná, 5=nejhorší)

Charakteristika podniku: jméno podniku, odhad tržeb, odhad podílu na trhu, cenová výhoda, kvalitativní výhoda, technologická a odbytová základna, distribuční podmínky, nákladová výhoda, pozice v rámci odvětví (současná, v příštím roce), vážnost konkurence (v příštím a v dalších letech), něco zvláštního na co je třeba reagovat? – brzy – příští rok-dlouhodobější ohrožení 
Analýza atraktivity odvětví
- navazuje na analytické kroky provedené zejména v rámci analýzy konkurence (Porterův model, strategické mapy, analýza konkurentů) a sumarizuje jejich výsledky
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- v průběhu analýzy se hodnotí 15 faktorů a silám, které je ovlivňují, se přiřazuje skóre od       1 do 10 (vysoké skóre = max využití disponibilních zdrojů) – většinou se pohybuje mezi 75 a 120 a v případě, že klesne pod 75, je to signál na akutní potřebu repozice podniku v rámci odvětví (např. vstup do nového segmentu)
Analýza atraktivity odvětví (RASTR)


Faktor 



Síla




            Skóre

1. růstový potenciál


rostoucí poptávka

2. diversita trhu


            počet segmentů

3. ziskovost



rostoucí/stagnující/klesající

4. exponovanost


konkurenti, inflace

5. koncentrace



počet dominantních podniků

6. odbyt



cyklický, kontinuální

7. specializace



zaměření, diferenciace, jedinečnost
8. značka



hodnota, kvalita, substituce

9. distribuce



kanály, potřeba podpory

10.cenová politika


zkušenostní efekt, elasticita, odvětvové normy

11. nákladová pozice


konkurenceschopná, vysoké/nízké náklady

12. služby



načasování, spolehlivost, garance

13. technologie



vedení, jedinečnost

14. integrace



vertikální, horizontální, kontrola

15. možnost vstupu/výstupu

bariéry 


( analýza směřuje k identifikaci příležitostí a ohrožení, které jsou jedněmi ze základních determinantů podnikové strategie
7. STRATEGICKÁ  ANALÝZA: VNITŘNÍ  PROSTŘEDÍ
- základem úspěšné strategie je její soulad mezi podnikovými zdroji a podmínkami vnějšího prostředí (nalezení způsobu, který umožňuje max. využití příležitostí ve vnějším prostředí podniku se zdroji, které má k dispozici)
- analýza podnikových zdrojů je druhým pilířem formování podnikové strategie

- směřuje k identifikaci těch zdrojů a kompetencí, které mu umožní budovat konkurenční výhodu a to relativně trvale
Komponenty vnitřní analýzy

                       Klíčové kompetence (konkurenceschopnost podniku)



(
                  Kompetence (zdroj konkurenční výhody)
                (                                                            (
            Potenciál (míra využití zdrojů)                 Kritéria - hodnotné
         ( 






- vzácné
    Zdroje (hmotné, nehmotné)



- nenapodobitelné









- nenahraditelné
- analytický aparát využitelný při hodnocení vnitřního prostředí podniku lze odvodit z faktorů ovlivňujících konkurenční výhodu, která může vycházet z:
· Výhody prvního vstupujícího do odvětví (licence, patentová ochrana, reputace…)
· Výhody plynoucí z rozsahu výroby (diverzifikace, specializace pracovníků …)
· Výhody plynoucí ze zkušenosti (trvalé zlepšování výrobků a procesů, …
· Výhody plynoucí ze vzájemní provázanosti (transfer zdrojů, sdílení aktivit)
- východiskem pro analýzu vnitřního prostředí podniku je zhodnocení dosavadní strategie, se zaměřením pozornosti manažerů na hlavní strategické problémy
Další metody analýzy vnitřního prostředí podniku směřující k vymezení strategicky významných zdrojů a kompetencí (silných stránek) a slabých stránek podniku jsou:
· Analýza zdrojů a kompetencí
· Analýza hodnotového řetězce
· Analýza klíčových procesů
· Analýza exponovanosti podniku
· Analýza portfolia
· Skórovaní karty 
· Klíčové faktory úspěchu
· Analýza konkurenceschopnosti
Evaluace dosavadní strategie


(   je jednou z fází procesu strategického řízení, která se v jeho průběhu opakuje

            ( zkoumá míru konzistence strategických cílů s posláním podniku, úspěšnost  implementace strategie a porovnává výsledky s očekáváním (cíli)

            (  nejrozšířenějším způsobem evaluace dosahovaných výsledků je finanční analýza
Analýza zdrojů a kompetencí
- zdroje a kompetence jsou základním kamenem konkurenceschopnosti podniku, a proto se rozhodování o jejich koupi, prodeji, alokaci a využití řadí mezi strategicky významná
Rozhodování je zatíženo třemi faktory:

1. nejistota


2. složitost


3. vnitropodnikové konflikty
Zdroje podniku se dělí na:
· Hmotné – lze je vidět nebo kvantifikovat a dále se dělí na:
· Finanční zdroje

· Organizační zdroje

· Fyzické zdroje (stroje, zařízení, budovy…)

· Technologické zdroje (patenty, obchodní známky…)

· Nehmotné – jsou hluboce zakořeněné v historii podniku:

· Vázané na lidské zdroje (znalosti, důvěra….)

· Inovační potenciál (myšlenky, nápady, inovační schopnosti…)

· Reputace (u zákazníků, u dodavatelů)

Analýza zdrojů a kompetencí podle funkcionálních oblastí
- funkcionální oblasti, které jsou předmětem analýzy, budou vždy záviset na uspořádání konkrétního podniku, nejčastěji tyto oblasti (zdroje a kompetence v jejich rámci):
Funkcionální oblast (zdroj)

· Marketing
· Výroba
· Výzkum a vývoj
· Informace
· Finance
· Lidské zdroje
Analýza hodnotového řetězce
- v každém podniku probíhá řada dílčích činností, které společně ovlivňují pozici podniku ve vztahu k zákazníkům i ostatních konkurentům
- hodnotový řetězec = vhodný nástroj k ohodnocení toho, jak se na vytváření hodnoty podílí každá z dílčích činností a zobrazuje, jak se v rámci podniku transformují vstupy na finální výrobek, včetně dodání zákazníkovi

- smyslem analýzy je popsat jednotlivé činnosti z hlediska tvorby hodnoty a nákladů spojených s vytvářením hodnoty

- zobrazuje, jak se v rámci podniku transformují vstupy na finální výrobek, včetně jeho dodání zákazníkovi
- koncepce hodnotového řetězce klade důraz na hodnotu vnímanou popř. definovanou zákazníkem, nabízí konzistentní způsob hodnocení podnikových činností a dokládá, že vše v podniku lze řídit s cílem zvyšovat potenciál k tvorbě hodnoty

Analýza klíčových procesů
- vychází z procesních pohledů na podnik a překonává slabé stránky hodnotového řetězce sdružením jednotlivých činností do ucelených procesů, které jsou významné zejména z pohledu zákazníka

- každý podnik musí vyrábět produkt, generovat poptávku po něm a tuto poptávku uspokojovat vyřizováním objednávek, z pohledu zákazníka existuje proto, aby tyto proces realizoval

Procesy a systémy v podniku se dají rozdělit do tří skupin:


1.  primární – proces vývoje a výroby produktu, řízení poptávky, vyřizování objednávek
   2. podpůrné systémy – systém získávání a alokace kapitálu; získávání, zpracování                a distribuce informací; získávání, alokace a rozvoje lidských zdrojů
   3.  kontrolní systémy

Analýza procesů vede k:

· Identifikaci klíčových procesů a podpůrných procesů, které mohou být buď zbytné 



       nebo nezbytné
· Rozhodnutím o rekonfiguraci podnikových procesů – směřujících ke zvýšení efektivnosti klíčových procesů a očištění podnikových činností o procesy, které nepřispívají k tvorbě hodnoty
· Rozhodnutím o outsourcingu – tj. o nákupu hodnototvorného procesu u externího dodavatele
Analýza exponovanosti (citlivosti) podniku

- cílem je ohodnotit, do jaké míry je podnik zranitelný zvenčí
- vychází z otázky: Absence kterých faktorů může ohrozit existenci podniku?

Faktory:  ( Potřeby a přání zákazníků
·  Zdroje a aktiva (kvalifikovaná pracovní síla, kapitál, suroviny…)

·  Nákladová pozice ve vztahu ke konkurentům

·  Spotřebitelská základna

·  Potřebné technologie

·  Identita podniku (logo, image, kultura…)

·  Společenské hodnoty, životní styl, sdílené normy, ideály

·  Sankce/podpora podnikání

·  Bezpečnost výrobků

7 kroků analýzy: 
1) identifikace faktorů (metodou brainstromingu managementu)



2) přesná formulace ohrožení, které může absence faktorů způsobit




3) formulace následků v případě, že se ohrožení naplní




4) ohodnocení vlivu jednotlivých faktorů na podnik




5) odhad pravděpodobnosti, že se jednotlivá ohrožení naplní




6) formulace možných reakcí podniku a ohodnocení schopnosti podniku 


    absorbovat ohrožení

7) grafické zpracování matice, ve které jsou osami vliv faktorů na podnik a schopnost podniku absorbovat ohrožení
Matice pro grafické zpracování výsledků

	BEZRADNOST


	OHROŽENÍ



	ZRANITELNOST


	PŘIPRAVENOST





      vysoké     10   
                                               9
                                               8
       Ohrožení                    7  
                                               6
                                               5
                                          4

                                          3


            nízké    2

                                1    2   3    4     5    6     7    8    9                   

                          Schopnost podniku reagovat

             nízká                                                   vysoká 
Bezradnost - velmi vážná ohrožení podniku a podnik nemá zdroje ani schopnosti jim čelit
                        (změnit záměr, strategii, zbavit se příslušné jednotky…)

Ohrožení - ohrožení jsou stále velmi vážná, ale podnik má prostředky na obranu
                        (nutné zpracovat detailní plány)  
Připravenost - ohrožení jsou málo významná a podnik je připraven jim čelit
Zranitelnost - ohrožení jsou málo významná, ale podnik proti nim má zbraně
                         (podnik by měl sledovat, aby bylo možno včas podchytit jejich eskalaci)

Analýza portfolia

- diagnostická metoda použitelná pro analýzu podniků s diverzifikovanou strukturou aktivit

Kvalifikované portfolio analýzy je proces sestávající z osmi kroků:


1. vytvoření matice portfolia

2. zmapování konkurenčního prostředí pro každou podnikatelskou činnost a vyvození závěrů o atraktivitě všech složek portfolia

3.  ohodnocení konkurenceschopnosti jednotlivých aktivit zastoupených v portfoliu
4. hlubší proniknutí do situace podniku, určení hlavních úkolů a zvážení  specifických  příležitostí a ohrožení

5. určení potřeby finančních prostředků a dalších podnikových zdrojů na podporu strategií jednotlivých aktivit

6. porovnání aktivit z hlediska ziskovosti, přitažlivosti odvětví s následným roztříděním investičních priorit

7. kontrola s cílem ohodnotit vyváženost portfolia

8. zjištění, jestli ke navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategií, a jaká opatření je třeba učinit v případě evidentních mezer v její realizaci

Matice BSG/Boston Consulting Group/ - čtyřdílná mřížka, kde osami jsou:
· Míra růstu odvětví

· Relativní tržní podíl

- každá aktivita se objevuje jako „bublina“

- na ose míra růstu odvětví je jako střední hodnota brán růst HDP

- relativní podíl na trhu je ukazatelem podílu na trhu ve vztahu k nejbližšímu konkurentovi




     (vysoký tržní podíl je známkou silné konkurence)

Relativní podíl na trhu
Vysoký



    Nízký       
                          Vysoká     

 Míra růstu odvětví

                                 Nízká  
Problémové děti/otazníky – otazníkové aktivity jsou „požírači hotovosti“, protože jejich požadavky na hotovost jsou vysoké a jejich generování hotovosti je nízké (doporučení = zbavit se těch, které jsou slabší a zastiňují ty, které se stanou „hvězdami“)
Hvězdy – podnikatelské aktivity s vysokým podílem na rychle rostoucím trhu, nabízejí jak vysoký zisk tak vynikající příležitosti k růstu

Dojné krávy – podnikatelské aktivity s vysokými podíly na pomalu rostoucím trhu, jejich zakotvené pozice mají tendenci vydělávat značné přebytky převyšující potřeby na reinvestici a růst podnikání, - lze z nich totiž „dojit“ hotovost pro placení podnikových dividend a režií

Bídní psi – podnikatelské aktivity s nízkým podílem na pomalu rostoucím trhu, označení vzhledem k jejich slabé konkurenční pozici a nízkého ziskového potenciálu, který často doprovází pomalý růst nebo hrozící úpadek trhu
Matice GE/General Electric/

- alternativním přístupem k analýze portfolia je matice vyvinutá firmou GE

- je to devítibuněčná matice o dvou dimenzích: celková atraktivita odvětví a síla podniku (podnikatelské aktivity) / jeho konkurenční pozice

- devět políček je sdruženo do tří zón

Matice životního stylu (Hofer a Schendel)

- 15-ti políčková matice, umožňující lépe identifikovat potenciální vítěze

-  kroužky reprezentují velikost daného odvětví a výseče podíl na trhu 

- předností matice je ve schopnosti popsat distribuci podnikatelských aktivit ve vztahu k vývojovým stadiím odvětví

- aktivity jsou alokovány podle stadia vývoje odvětví a konkurenční pozice v něm

Skórovací karty (Balance scorecard)
- kvalifikovaná analýza vnitřního prostředí se nezaměřuje na úzký soubor ukazatelů, ale na zevrubné hodnocení, které pohlíží na podnik z různých vzájemně se doplňujících perspektiv 

- balance scorecard = volně: vyvážené skórovací karty, vyvážené proto, že neumožňují žádné z perspektivy převážit ostatní 
- perspektiva: finanční, zákaznická, provozní, organizační
Klíčové faktory úspěchu

- jsou určujícími prvky ovlivňujícími konkurenceschopnost v daném odvětví, jsou tedy pro dané odvětví specifické (může to být dovednost, nadání nebo předpoklad podmiňující úspěch)

Čtyři základní zdroje klíčových faktorů úspěchu:
1. Charakteristiky odvětví – pro supermarkety jsou pro úspěch klíčové: sortiment výrobků, obrat zásob, podpora prodeje, zatímco v letecké dopravě vytíženost letadel
   2.  Konkurenční pozice – analyzovaného podniku ve vztahu k jeho konkurentům
3. Globální prostředí – změny mohou být nezřetelné, přesto jejich podnikání ovlivňují   zásadně (např. ropná krize v 1. ½ 70. let minulého století)
4. Organizační vývoj – vývoj v rámci organizace může výt jak generátorem nových klíčových faktorů úspěchu tak rizikem pro udržení stávajících např. fluktuace kvalifikovaných pracovníků
Míru významnosti jednotlivých faktorů pro podnik lze posoudit podle následujících kritérií:
· Vliv na výsledné ukazatele jako je podíl na trhu, zisk, cash-flow
· Vztah ke strategickým tlakům jako je diferenciace, nízké náklady, segmentace trhu

· Vztah k jednotlivým stádiím životního cyklu výrobku

· Vztah k hlavním činnostem podniku např. výroba, marketing

· Finanční požadavky v relaci k ostatním činnostem podniku

Analýza konkurenceschopnosti
Cílem je odpovědět na otázky:

· Jak silní je současná konkurenceschopnost podniku?
· Bude se pozice podniku upevňovat nebo oslabovat za předpokladu, že se současná strategie nezmění?
· Jak si podnik stojí ve vztahu ke svým konkurentům?
· Má podnik v něčem čistou konkurenční výhodu/nevýhodu?
· Jaké má podnik předpoklady k tomu, aby svoji pozici uhájil?
- důležitou součástí analýzy je ohodnocení pozice podniku ve vztahu k jeho hlavním konkurentům, a to ve všech oblastech klíčových pro úspěch

- tento krok navazuje na rozbor provedený již dříve v rámci analýzy klíčových faktorů úspěchu (každému klíčovému faktoru úspěchu je přiřazena váha a součet váhových hodnocení představuje měřítko konkurenceschopnosti podniku)
- formulace závěrů o současné konkurenceschopnosti pozici podniku vychází z předchozího bodového hodnocení konkurenceschopnosti, zejména je třeba shrnout:

· Jestli se situace podniku zlepšuje nebo zhoršuje

· Jaké jsou silné a slabé stránky podniku

· Jestli má podnik nějakou čistou konkurenční výhodu

· Jak silná je konkurenční výhoda

· Do jaké míry je podnik schopen obhájit/vylepšit vlastní pozici ve 
vztahu k hybným silám odvětví, konkurenci a síle rivalů

SWOT analýza
( SWOT je zkratka pro: 

       ( vnitřní silné (strengths) a slabé (weaknesses) stránky podniku a
       ( příležitosti (opportunities) a ohrožení (threats) identifikované ve vnějším prostředí
( SWOT analýza je otevřeným ohodnocením podniku a je velmi užitečným, pohotovým             
                         a snadno použitelným nástrojem k deskripci celkové situace podniku

( sumarizace výsledků analýzy umožňuje zpracování matice:

	
	Slabé stránky (W)

1. …

2. …
	Silné stránky (S)

1. …

2. …

	Příležitosti (O)

1. …

2. …
	WO strategie

„HLEDÁNÍ

(překonání slabé stránky 

využitím příležitosti)
	SO strategie

„VYUŽITÍ“

(využití silné stránky

ve prospěch příležitosti)

	Ohrožení (T)

1. …

2. …
	WT strategie

„VYHÝBÁNÍ“

(minimalizace slabé stránky

a vyhynutí se ohrožení)
	ST strategie

„KONFRONTACE“

(využití silné stránky

k odvrácení ohrožení)


SO strategie = jsou strategie využívající silných stránek podniku ke zhodnocení příležitostí 

 identifikovaných ve vnějších prostředí
WO strategie = jsou zaměřeny na odstranění slabých stránek využitím příležitostí

ST strategie jsou možné tehdy, je-li podnik dost silný na přímou konfrontaci s ohrožením

WT strategie jsou obrannými strategiemi zaměřenými na odstranění slabé stránky a vyhnutí 
            se ohrožení zvenčí

Příklady:

SILNÉ STRÁNKY





SLABÉ STRÁNKY

- kompetentnost v rozhodujících oblastech              

- nejasný strategický záměr

- adekvátní finanční zdroje




- nevyužité kapacity

- dobrá pověst u odběratelů




- nedostatek manaž. dovedností

- úspory z rozsahu                                                                             a talentu

- vlastní technologie





- nekompetentnost
- nákladová výhoda





- zaostávání ve výzkumu a vývoji

- lepší reklamní kampaň




- slabá pozice na trhu

- schopní řídící pracovníci podniku



- nedokonalá distribuční síť









- vysoké náklady ve srovnání s









  konkurenty
PŘÍLEŽITOSTI





OHROŽENÍ
- obsluhovat další skupiny zákazníků


            - konkurence ze strany cizích
- vstoupit na nové trhy nebo tržní segmenty


- pomalý růst trhu

- diverzifikace






- nákladné regulační požadavky

- vertikální integrace





- nízká obranyschopnost vůči
  





                          recesi a životního cyklu podniku
- překonání obchodních bariér na



- rostoucí síla odběratelů nebo 


  na atraktivních cizích trzích




   dodavateli

 - rychlejší růst trhu





- měnící se potřeby a vkus zákazníků 








- nepříznivé demografické změny

8.  FORMULACE  STRATEGIE

- formulace strategie je proces, jehož cílem je najít takový model chování (strategie), který využívá příležitosti ve vnějším prostředí při optimálním využití podnikových zdrojů tak, že uspokojuje zájmy relevantních zájmových skupin
Metodické postupy využitelné v procesu formulace strategie
Analýza vnějšího                   
  Analýza zájmových              Analýza vnitřního
         prostředí
 
          

skupin

                prostředí


- STEP analýza






         - Evaluace dosavadní strategie
- Scénáře






         - Analýza zdrojů a kompetencí

- Analýza ekonomických 


    

         - Analýza hodnotového řetězce

   charakteristik odvětví





         - Analýza klíčových procesů

- Analýza hybných sil odvětví




         - Analýza exponovanosti

- Strategické mapy





         -  Analýza portfolia

- Analýza konkurentů





         -  Balance scorecard

- Analýza atraktivity odvětví




         -  Klíčové faktory úspěchu









         - Analýza konkurenceschopnosti

                                                        Poslání a cíle podniku
 

    
                                       Příležitosti   Silné a slabé

                                                        a ohrožení     stránky




                                                        Zhodnocení alternativ                     Konkurenční výhoda
a volba strategie                   

Typy strategií:
· Podnikové strategie 
· Dílčí strategie – je zaměřena na formulace konkurenční výhody v rámci konkrétní podnikatelské činnosti
-  dále např. lze formulovat strategie pro jednotlivé podnikové funkce (finanční, personální…)
- podnikovou strategii formulují zejména podniky s diverzifikovanou strukturou                       a diverzifikovat mohou dvěma směry:  vertikálně/horizontálně s využitím 3 zákl. přístupů
· Rozvojem zevnitř podniku

· Akvizicemi

· Strategickými aliancemi
Typologie strategií podle Ansoffa
                                             Existující                         Nový   

                                                  výrobek                        výrobek   





 (                                (
	         Strategie 
    pronikání na trh


	      Strategie
 rozvoje výrobku



	        Strategie
        rozvoje trhu
	Diversifikační 
     strategie





Existující 

trh 
         (

Nový 

trh                (
Typologie Mintzberga – třídění do 5 skupin podle:

1. umístění hlavního předmětu činnosti v návaznosti na další odvětví


2. funkcionálních oblastí v podniku


3. možností rozvoje hlavního předmětu činnosti (nový výrobek, nový trh)


4. možnosti rozšíření předmětu činnosti (integrace, diverzifikace)


5. rekombinace předmětu činnosti (nová formulace předmětu činnosti)

Typy strategií, které mohou být využity a mohou být kombinovány:

1. progresivní integrace

2. zpětná integrace
          3. horizontální integrace

4. podniknutí na trh


5. rozvoj trhu

          6. vývoj výrobku

7. soustředná diverzifikace

8. smíšená diverzifikace       9. horizontální diverzifikace

10. joint venture


11. snížení výdajů
         12.zbavování se majetku

13. likvidace
Generické strategie
- Porter založil svou typologii na předpokladu, že podnik může dosáhnout konkurenční výhody v zásadě dvěma způsoby:

· Cestou nízkých nákladů nebo
· Odlišením vlastní produkce od konkurenční

- tři základní typy strategie: (  strategie nízkých nákladů




 ( strategie diferenciace produktů (podnik by měl vytvořit 



              jedinečný produkt, jež považují zákazníci za jedinečný)




 ( strategie tržního koutu (strategie zaměření) je založena na 




                                     segmentaci trhu
Budování konkurenční výhody prostřednictvím nízkých nákladů – úroveň nákladů podniku je výsledkem nákladů vynaložených v jednotlivých článcích nákladového řetězce.
Budování konkurenční výhody diferenciací – úspěšná diferenciace vyžaduje, aby podnik vytvořil jedinečný produkt, který zákazníci považují za vysoce hodnotný.
Budování konkurenční výhody zaměřením na tržní segment – využití strategie specifického zaměření s sebou nese 2 hlavní otázky:

1. Které konkrétní segmenty daného odvětví vybrat?
2. Jak vybudovat konkurenční výhodu  (na jakém základě) v cílových segmentech?
9. VÝBĚR  STRATEGIE
Alternativa je jednou z cest nebo prostředků jak dosáhnout cíle, vyřešit problém nebo využít příležitost.

Alternativy jsou důležité z hlediska vymezení rozsahu možností a obvykle zahrnují příležitosti určující další směřování podniku
Příklady alternativ, které může podnik zvažovat jako prostředek k získávání většího podílu na určitém trhu:
1. Přidat nové položky do výrobkové řady

2. Obohatit stávající výrobky o nové prvky, které přitáhnout nové zákazníky

3. Poskytovat služby tak, aby mohly uspokojovat řadu zákazníků současně

4. Vyhledat nové distribuční kanály

5. Zvýšit kapacitu stávajících distribučních kanálů změnou systému zvýhodnění

6. Vytvořit nový reklamní program, který změní image podniku a jeho výrobu

7. Restrukturalizovat systém odbytu

Typy alternativ – 3 kategorie:
           1. zřejmé, jasné alternativy, které vyplývají ze současných strategií podniku, obvykle 




jejich rozvíjením nebo drobnými úpravami
           2.  kreativní alternativy obsahují nový přístup k řešení problému
           3. nemyslitelné alternativy odrážejí radikální rozchod s tradičními myšlenkovými 




stereotypy podniku
- generování alternativ není jednoduchý lineární proces – posuzování odlišných alternativ (možností) může vést ke změně kritérií pro strategické rozhodování
Klíčové kroky procesu generování strategických alternativ

· Rámec problému – proces generování je iniciován „pociťovanou potřebou“ – obecným pocitem, že organizace má před sebou potenciální problém, příp.příležitost

· Generování souboru alternativ – nutné podporovat tvořivý proces generování alt.
· Zúžení souboru alternativ – lze využít klíčová kritéria ke zúžení
Organizační procesy podporující generování alternativ


1. Scénáře ( jsou alternativní popisy budoucího vývoje

2. Generování konfliktů ( proces musí být řízený
            3. Brainstorming ( účastníci mohou navrhnout jakoukoli alternativu bez obav z následného zpochybňování





   4 pravidla:  1) žádná kritika





    
           2) žádné omezení charakteru nápadů






           3) žádné omezení počtu nápadů






           4) žádné omezení dalšího zvýšení nápadů 
 
           4. Teorie chaosu ( alternativy jsou vytvářeny spontánně a je vybrána taková alternativa, která otřásá existujícím pořádkem

5. Systémy podporující týmovou práci ( např. elektronický brainstorming
Kritéria výběru strategie

· Přijatelnost – pro relevantní zájmové skupiny a musí splňovat jejich očekávání, musí být přijatelná pro vlastníky a věřitele, pro mocenské skupiny uvnitř a vně podniku

· Vhodnost – pro podmínky prostředí, ve kterém podnik působí, musí umožňovat optimální využití zdrojů podniku a jeho příležitostí

· Realizovatelnost – z hlediska dostupných zdrojů podniku

· Poskytnutí výhody – strategie musí umožňovat dosažení nebo udržení konkurenční výhody využitím: zdrojů, dovedností nebo pozic podniku

Vhodnost ( navrhovaných strategických alternativ je posuzována z hlediska: 



1. teoretického zdůvodnění – uplatnění metod zejména:

· Analýza portfolia
· Analýzy kvótního cyklu (stadia = embryonické, růst, dospělost, stárnutí)
· Analýzy hodnotových systémů 
2. kulturního souladu a

3. výsledků výzkumů v relevantní oblasti
Přijatelnost ( lze hodnotit podle následujících kritérií:

1. Návratnost/Výnosnost (Analýza ziskovosti, Analýza poměru nákladů k užitku, Analýza hodnoty pro akcionáře)
2. Riziko (metody: Projekce finančních ukazatelů, Analýza citlivosti, Rozhodovací tabulky, Simulační modely, Heuristické metody)
 

3. Reakce zájmových skupin

Realizovatelnost ( ohodnocení strategické alternativy spočívá v jejím ohodnocení ve vztahu ke zdrojům podniku za použití finančních nástrojů:
· Analýza finančních toků – zaměřená na zhodnocení dodatečné potřeby kapitálu a očekávaných výnosů
· Analýza bodu zvratu – zaměřená na vyhodnocení realizovatelnosti ve vztahu ke stanoveným cílům
Výběr strategie – nejčastěji je používaná rozhodovací analýza (lze obohatit o podklady získané v rámci SWOT analýzy a jejich ohodnocením z hlediska významnosti a atraktivity
10.  IMPLEMENTACE  STRATEGIE
( je nejsložitější fází procesu strategického řízení a má naprosto zásadní význam pro úspěch zvolené strategie
- implementace strategie může zahrnovat takové postupy jako: změna trhu, vytvoření nových organizačních jednotek, uzavření výrobních kapacit, nábor nových pracovních sil, změna cenové politiky podniku, změna systému odměňování, rekvalifikace pracovníků, zavedení informačního systému apod.
- implementace je závislá na typu a stáří podniku, na typu a stáří trhu, na dostupných zdrojích a na řadě dalších faktorů
- pro úspěšnou implementaci zvolené strategie je nutné znát organizační možnosti podniku

Model diagnózy podniku, jehož pomocí lze ohodnotit připravenost podniku na zavedení strategie je založen na následujících předpokladech:
1. Organizace mohou existovat pouze tehdy, uspokojí-li potřeby hlavních zájmových  skupin – zákazníků, zaměstnanců a vlastníků.

2. Podniková strategie nemusí být formulována v proveditelném kontextu. (Jaké úkoly musí organizace splnit, aby uspokojila potřeby klíčových zájmových skupin?)
Schopnost podniku splnit strategické úkoly závisí na 3 základních organizačních předpokladech:
1. Koordinace vnitropodnikových jednotek, které musí pracovat společně pro splnění strategického úkolu.
2. Motivace pracovních skupin i jednotlivců splnit strategický úkol.
3. Technické a manažerské schopnosti (kompetence) řešit problémy a koordinovat řešení.
Řízení změny: Rekonfigurace procesů:

- od průmyslové revoluce až po nedávnou minulost řídila většina podniků jednotlivé podnikové funkce odděleně (základ v teorii F.Taylora)

- nový procesně orientovaný přístup s sebou přináší řazení činností v horizontálním toku dodavatelů, zpracovatelů a zákazníků, kde každá jednotka slaďuje své cíly se sousedícími jednotkami ve snaze maximálně uspokojit zákazníka
- nyní se klade důraz na procesy orientované k zákazníkovi, nikoliv na funkce
- v současné době provádějí všechny podniky nějaký typ změny, rekonfigurace podnikových procesů vyžaduje odlišný přístup než jejich pouhé zefektivnění

Rekonfiguraci podnikových procesů lze shrnout do sedmi kroků:

                       Zpětná                                                                                               Vstřícná






Komunikace
Formulování (Identifikace(Ohodnocení(Projektování(Analýza rozdílů mezi(Plánování(Implementace
budoucnosti       a výběr hl.     současných      nových            budoucím a                    přechodu     změny
vize                procesů           procesů          procesů           současným stavem
využívání zkušeností

Klíčovými faktory pro úspěšnou rekonfiguraci hlavních podnikových procesů jsou:


1. existence vize a hlavních principů                   2. vedení lidí


3. pocit naléhavosti                                              4. postupový plán a struktura


5. schopnost změnit se

11. UČÍCÍ  SE  ORGANIZACE
( učící se organizace nabízí takovou formu organizace, které je flexibilní adaptabilní, s rychlou reakcí na změny
Jedna z definic: „Jde o takovou organizaci, která podporuje učení všech svých členů a která 
              se na základě učení se postupně transformuje“
4 druhy nebo typy učení:

          1. Získávání znalostí – učit se co


       2. Získávání dovedností – učit se jak


       3. Osobní rozvoj – učit se jak se stát sám sebou, jak co nejvíce využít vlastní potenciál


       4. Společné bádání – učit se jak dosahovat cílů společně

Sengeho 5 disciplín, které je nutné zvládnout pro zavedení konceptu učící se organizace:
· Systémové myšlení – vidět modely v systémech vzájemných vztahů v organizaci

· Osobní mistrovství – osobní rozvoj, osobní dokonalost

· Vnitřní modely – modely podnikové kultury a jejich vliv na rozvoj společnosti (podniku)

· Sdílené vize – společné vize zakotvené ve spolupracovnících
· Týmové učení – dialog a diskuse ve skupinách, učení ve skupinách, odbourání bariér vedoucích k tomuto učení
Styly učení, které lze aplikovat na organizace jako živý, učící se systém:

· Zvyky
· Paměť
· Modelování
· Experimentování
· Hledání
Postupové kroky pro vytváření učící se organizace.


1.   vyhodnoťte učení podporující kulturu vaší organizace


2.   podporujte vše, co je pozitivní



3.   posilujte v lidech pocit bezpečí



4.   odměňujte ochotu riskovat



5.   pomáhejte lidem ve vzájemné spolupráci



6.   uveďte učení v život



7.   formulujte vizi



8.   uvedˇte vizi v život



9.   propojte systémy



10. Realizujte koncept

( učící se organizace směřuje ke zdravému a příjemnému místu přizpůsobenému k životu a učení lidské bytosti

Nezpůsobilost organizace k učení – obecné závěry:


- nepružná a nepřizpůsobivá pravidla


- manažeři i pracovníci nejsou v kontaktu se zákazníky a jejich potřebami



- manažeři nejsou oddáni změně, nemají potřebnou kvalifikaci



- špatné vztahy mezi funkcionálními skupinami, - nedostatek strategického myšlení



- slabá informovanost pracovníků na nižších stupních, - nízká vzájemná důvěra



- vrcholoví manažeři odmítají věřit, že zisk a menší podíl na trhu jsou více než jen 
   dočasnou odchylkou

12.  STRATEGICKÉ  ALIANCE
( strategické aliance vznikají v reakci na rychle se měnící podmínky na domácích             i zahraničních trzích
(  většina strategických je vytvářena cestou smluvních ujednání
Základní formy strategických aliancí ( mezipodnikové partnerské vztahy strategického 





charakteru se vytvářejí obvykle:

· mezi velkým podnikem (zralé funkcionální schopnosti v oblastech jako vývoj výrobku, výroba nebo distribuce) a menším podnikem (rozvinutá oblast výzkumu       a vývoje, rozvoje výrobku apod., ale s nedostatkem kapitálu a dalších zdrojů k uvedení výrobku na trh

· mezi podniky o srovnatelné velikosti za předpokladu, že podniky mají komplementární zdroje – tyto vztahy jsou často předmětem sledovaní z hlediska antimonopolního zákona
( oblíbeným instrumentem pro vytváření strategických aliancí jsou společné podniky (joint venture)

( struktura strategického mezipodnikového vztahu je vždy ovlivňována domácími                   i zahraničními právními normami

     Nejdůležitější faktory ovlivňující výběr vhodné struktury:
· zákony upravující intelektuální (duchovní) vlastnictví

· antimonopolní legislativa a zákony upravující soutěž

· regulace prodeje zboží

· zákony související s přenosem technologií z/do zahraničí

· zákony ošetřující příliv investic

Přehled základních typů strategických aliancí

· licenční smlouvy

· společný výzkum a vývoj

· vývoj výrobku a nákupní dohody

· výrobní dohody

· dohody o prodeji a distribuci

· dohoda s společném podnikání (joint venture)

· investiční vztahy

Vytváření strategických aliancí - metodika:

1. zhodnocení předmětu činnosti - strategická analýza





      - definování role strategické analýzy


2. Formování alianční strategie - desintegrace hodnotového řetězce






   - rekonfigurace hodnotového řetězce 






   - uvolnění vlastních zdrojů a zdrojů partnera






   - vytvoření ochranných mechanismů






   - udržování strategických alternativ


3. Vytváření struktury aliance - konkurenční strategie a struktura aliance






  - operativní efektivnost a struktura aliance


4. Evaluace aliancí - hodnocení aliance, - získávání poznatků o alianci




        - přehodnocení alianční strategie


Formování alianční strategie – předmět vyjednávání:
· formulujte jasně zaměření strategické aliance

· pro specifickou alianci navrhněte specifickou strukturu

· vyřešte daňové a finanční záležitosti

· zaveďte skórovaní karty pro výplatu dividend a sledování transakcí

· stanovte cenu aktivit vložených do aliance

· zajistěte reciprocitu

· vytvořte dostatečný prostor pro případné změny

· zvažte stanovení ochranné lhůty

· ošetřete způsob ukončení aliance

· upravte vztahy pro případ rozchodu

· závěrečný test

Řízení aliance vyžaduje zvládnutí následujících oblastí:

· charakter, rozsah, důležitost a pravděpodobný vývoj aliance

· aspekty vztahující se k ochraně a rozšiřování klíčových kompetencí podniku

· změna myšlení a přístupů manažerů pověřených řízením aliance

· alokace zdrojů

· zajištění koordinace funkcí

· potencionál pro vytváření a rozvoj sítě
Úloha manažera aliance:
· nastolení ovzduší vzájemné důvěry (založené na dobrých osobních vztazích)
· monitorování přínosu partnerů (lidské, kapitálové materiální zdroje)

· význam informačních toků

· trvalé hodnocení životaschopnosti aliance

· význam vnitřních vztahů (zvládnutí externích vztahů s partnerskými subjekty)

Úloha vrcholového vedení ( vrcholový management a partnerský subjekt:
· posilování reciprocity vztahů

· prohlubování osobní zainteresovanosti na vše h úrovních

· vyhledávání nových strategických příležitostí

· hodnocení strategického přínosu aliance

· ukončení aliance
Úloha vrcholového vedení ( vrcholový management a jeho podnik:
· výběr manažera aliance – nutné zveřejnit jeho kompetence, pravomoci a odpovědnost
· alokace zdrojů – signalizuje význam aliance a sílu pozice manažera aliance

· pobídkový systém – propojení pobídkového systému s cíli aliance
· změna kultury – aliance vyvolávají potřebu kulturní změny
· sdílení strategické vize
- strategické aliance poskytují ohromnou příležitost k organizačnímu učení
13.  INTERNACIONALIZACE  A  GLOBALIZACE
Trendy podporující globalizaci světa:

1.   Stabilní populace

2. Celosvětové spojení - moderní informační technologie povedou k vytvoření jednotné celosvětové komunikační sítě

3.  Mezinárodní kultura - ve  smyslu nadnárodní

4. Univerzální standard svobody - počet států s politickým systémem na svobodě      




              a respektování lidských práv poroste

5.  Transcendentní hodnoty – lidé na celém životě usilují a vyšší kvalitu života, o 

                                 seberealizaci – hodnoty, které přesahují materiální potřeby
Problémy globalizace:

1. přechod k uniformnímu globálnímu pořádku potřebuje systém, který by svět 
     integroval


2. individualisticky založený kapitalistický systém (USA) koliduje s ekonomickým 
     systémem založeným na spolupráci (Japonci)


3.  konflikt mezi ekonomickým růstem a ochranou životních prostředí


4.  nejsou založeny ani promyšleny systémy řízení komplexního „nového“světa
5. roste ekonomická disparita mezi rozvinutými zeměmi na severu a méně    rozvinutými zeměmi na jihu
Cíle internacionalizace:

- podobně jako diverzifikace na domácím trhu vyvolává internacionalizace otázku podnikových cílů: Kterou oblast činností podniku má internacionalizace zlepšit?


Nejčastějšími cíli diverzifikace na zahraniční trhy jsou:



1. Růst objemu výroby (velikosti)



2. Zlepšení ziskovosti



3. Vyváženost podnikového portfolia

Stupeň internacionalizace – stadia internacionalizace podniků

· od exportu přes

· intencionální k

· multinacionálnímu podniku
Stupeň internacionalizace, který nejlépe odpovídá cílům konkrétního podniku, lze určit ve       3 krocích:


1. určení cílů internacionalizace podniku


2. určení strategických kritérií


3. nalezení stupně internacionalizace

- klíčovým problémem přechodu k multinacionálnímu stádiu, je vztah mezi globálními strategiemi, které využívají:
· synergického efektu,

· vlastního oddělení výzkumu a vývoje (jeho úspor)

· úspor z rozsahu

· a strategiemi šitými na míru lokálním trhům, které umožňují optimální citlivost a reakci na místní podmínky a příležitosti
- v zásadě by měl být výběr strategie podniku (marketingové, výrokové, výrobní…) založen na analýze ziskovostí
STADIA  INTERNACIONALIZACE
	Stadium
	Úroveň činností
	Podmínky,které si činnosti vynucují
	Strategická kriteria uspokojovaná činnostmi
	Odpovědnost regionálního manažera

	Vývoz


	Prodej prostřednictvím agentů
	· vývoz je nízkým % odbytu
· neexistují bariéry vstupu

· místní poptávka je větší než kapacita
	· kontracyklicita
· odlišné ekonom. prostředí

· podobný růst

· lepší růst
	Žádná




(

	
	Místní prodejní zastoupení
	· vývoz je velkým % odbytu
· neexistují bariéry vstupu

· poptávka=kapacita

· důležité je poskytování prodejních služeb
	· prodloužení poptávky
· úspory z rozsahu
	Poskytování podpory prodeje
(


	Internacionální


	Lokální marketing
	· odlišné prostředí
· diferenciační marketingové strategie

· intenzivní konkurence
	· odlišné prostředí
	Maximalizace tržeb
(

	
	Lokální výroba
	· bariéra
· místní nákl. výhody
	· přístup ke zdrojům

	Optimalizace ziskovosti              (delegovaných projektů)

	
	Lokální výzkum a vývoj
	· specifické marketingové požadavky
	· rozvinutá technologie
· prodloužení životnosti tech.
	(

	
	Lokální diverzifikace
	· lokální růstové příležitosti
· lokální financování
	· lepší růst
· kritické množství

· synergický efekt

· konkurenční výhoda
	Optimalizace ziskovosti               (v delegovaném rozsahu poslání)

	Multinacionální


	Globální optimalizace výroby, výzkumu a vývoje
	· globální konkurence
· kritické množství v globálním měřítku

· synergie v globálním měřítku
	· úspory z rozsahu
	(
Příspěvek ke globální optimalizaci

(

	
	Globální diverzifikace

Globální řízení portfolia
	· konkurence ze strany globálně optimalizovaných podniků
	· dlouhodobá vs.krátkodobá rovnováha portfolia
· globální optimalizace projektu

· globální ochrana proti zranitelnosti podniku
	Příspěvek ke globální strategii


Klíčové proměnné ovlivňující výběr marketingové strategie v multinacionálním diverzifikovaném podniku:

· význam nepřenosných znalostí

· konkurence

· diferenciace marketingové strategie

· změna klíčových faktorů úspěchu

· nátlak zákazníků/diskriminace

· velikost trhu ve vztahu k nákladům spojeným s tvorbou specifické strategie

· jiné faktory

Princip sdílení pravomoci a odpovědnosti ( je založen na trojúhelníku rolí:

            Role 1: Rozhoduje/zavádí


Role 2: Účastní se/střetává se/rozporuje


Role 3: Schvaluje/kontroluje

- role manažerů v klíčových pozicích se mění podle příležitosti v závislosti na úrovni a typu strategie, která je vytvářena
14.1   Integrační strategie
( vertikální integrační strategie umožňuje firmě získat větší podíl na řízení či lepší kontrolu nad distributory, dodavateli nebo nad konkurenty

Progresivní integrace (Forvard Integration)

- tato strategie znamená získávání většího podílu na řízení maloobchodníků a distributorů výrobků firmy nebo přímo jejich skupováním (např. Coca-Cola.)
- účinný prostředkem pro implementaci progresivní integrace je udělení licence

- oblasti: služby restaurací, maloobchodní činnosti, služby hotelů, automobilový průmysl

Zpětná integrace (Backward Integration)

- jak výrobci tak maloobchodníci nakupují od dodavatelů
- zpětná strategie je strategií hledání nových forem vlastnictví nebo získávání většího podílu na řízení, ovládání a kontrole firemních dodavatelů

- některé firmy užívají strategii k dosažení kontroly nad svými dodavateli obalů

Horizontální integrace (Horizontál Integration)

- spočívá v získávání většího podílu na řízení konkurentů, spojování se s nimi nebo jejich skupování

- slučování podniků, fúze,…umožňují v celém měřítku zvýšit hospodárnost a zlepšit rozmístění zdrojů i kompetencí (NationsBank, Computer Associates)

14. 2   Intenzivní strategie
( strategie proniknutí na trh, rozvoj trhu a vývoj výrobku jsou často pojmenovávány jako tzv. strategie intenzivní, neboť ke zvýšení konkurenceschopnosti s dosavadními výrobky vyžadují intenzivní úsilí a činnost
Proniknutí na trh (Market Penetration)

- strategie usiluje o získání většího podílu fimy na trhu se stávajícími výrobky a službami na stávajících trzích za pomocí zvýšeného marketingového úsilí

- divize luxusních vozů Lincoln firmy Ford Motor Company
Rozvoj trhu (Market Development)
- strategie si klade za cíl seznámení nových trhů s výrobkem firmy (př. Banka Citicorp)

Vývoj výrobku (Produkt Development)

- strategie se klade za cíl zvýšení prodeje výrobku jeho zlepšením nebo modifikací původního produktu či služby (př. Anheuser-Bush)
14. 3  Diverzifikační strategie
( existují 3 typy diversifikačních strategií: soustředná, horizontální a smíšená
Soustředná diverzifikace (Concentric Diversification)

- zavedení dalších výrobků a služeb, které se vztahují k původní činnosti podniku

- př. spojení firmy Prudential Insurance (finanční pojištění) s realitní kanceláří Merril Lynchové

Horizontální diverzifikace (Horizontál Diversification)

- strategie zavádění nových výrobků a služeb, které se nijak významově nevztahují k hlavní činnosti podniku, jsou však zamýšleny pro prodej současným zákazníkům firmy
Smíšená diverzifikace (Conglomerate Diversification)
- strategie zavádění nových výrobků a služeb je nazývána smíšenou diverzifikací (firma General Elctric)
14. 4  Obranné strategie
( vedle výše uvedených strategií mohou organizace sledovat rovněž strategie joint venture, snižování výdajů, zbavování se majetku a likvidace
Společné podnikání (Joint Venture)
- spočívá ve spojení dvou nebo více společností, které vytvoří dočasný společný podnik nebo konsorcium za účelem financování určité akce např. firma Canon zásobuje kopírkami Kodak, francouzskou firmu Thomson a japonskou firmu FVC- výroba videorekordérů

Snižování výdajů (Retrenchment)

- tato strategie je využívána v případě, že firma chce zastavit produkci výrobku, jež má snižující se prodejnost a ziskovost, a opatřením této strategie je zkrácení či přehodnocení výdajů a majetkových položek (používání ve výrobě luxusních vozů)
Zbavování se majetku (Divestiture)

- touto strategií se rozumí prodávání divizí částí podniku, často používána pro zvýšení hotovosti za účelem dalších strategických investic
Likvidace (Liquidation)

- likvidací se rozumí prodej majetkových položek společnosti po částech za jejich současnou hodnotu, znamená rovněž uznání neúspěšnosti podniku
Kombinace strategií (Combination)

- mnoho organizací sleduje určitou kombinaci dvou nebo více strategií
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