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i zahrani¢nich konferencich, spoluautorem ¢lankd v odbornych ¢asopisech zamérenych
na rozvoj petrochemického a rafinérského primyslu, obnovitelnou energii, investi¢ni
planovani a rozhodovani. Je spoluautorem osmi kniznich publikaci o strategickém pla-
novani a investi¢nim rozhodovani.

Ing. Miroslav Spaéek, MBA, Ph.D.

Je absolventem Vysoké $koly chemicko-technologické v Praze,
Prague International Business School a Vysoké skoly ekonomic-
ké v Praze. V minulosti zastaval vrcholné manazerské funkce
v pramyslovém sektoru, a to v oblasti chemie, farmacie a facility
managementu. Specializuje se zejména na scénafové a simula¢ni
pristupy k analyze rizika investi¢nich projektd, postaudity in-
vesti¢nich projektd, finan¢ni fizeni a rozhodovani, management
inovaci, strategicky, procesni a krizovy management. Od roku
2010 pisobi jako akademicky pracovnik na Fakulté podniko-
hospodarské Vysoké skoly ekonomické v Praze a na Vysoké skole
ekonomie a managementu v Praze. Je autorem ¢i spoluautorem $esti monografii, estnacti
patentt a vice nez padesati odbornych a védeckych ¢lankd zamérenych na investi¢ni roz-
hodovani, inovace, podnikovou ekonomiku, krizovy a strategicky management.

Ing. Stanislav Hajek

Vystudoval Fakultu strojni Ceského vysokého uceni technického
v Praze. Po absolvovani studia pracoval ve stfedisku operaéni
analyzy v n. p. Skoda Plzen. Vétsinu své profesni kariéry stravil
v Institutu fizeni v Praze (1968-1990). Zde se vénoval problemati-
ce matematického modelovani ekonomickych procest, konstrukci
simula¢nich her, ekonomickych modelti aj. V letech 1975-1988
byl Institut fizeni vybaven na svou dobu $pickovou vypocetni
technikou — osobnimi pocitaci HP fady 9830, 9845. Jako vedouci

o v

vypocetni laboratore vytvarel se svym tviiréim tymem programové
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systémy na podporu rozhodovani i expertni systémy a spravoval odpovidajici databazové
systémy. Po roce 1990 pracoval kratkou dobu v poradenské firmé Interconsult, a. s. V roce
1992 s partnery zalozil firmu Valex, s. r. 0., jejimz hlavnim zaméfenim byl vyvoj progra-
movych systémi pro finan¢ni analyzu, finan¢ni planovani a ocenovani podnikd. I nadale
se vénuje praktickym aplikacim a jejich dal$imu rozvoji, jakoz i pedagogickym aktivitam
spojenym s témito systémy.
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Predmluva k druhému, rozsire-

4

nému a doplnénému vydani

<

»Pokud nemadte strategii, jste soucdsti strategie nékoho jiného."
Alvin Toffler

V soucasnosti se hodné diskutuje o podobé nadchazejici epochy, ktera se predev$im
v Evropé oznacuje jako Priimysl 4.0, resp. Spole¢nost 4.0. V celosvétovém kontextu je ale
budoucnost vnimana jako obdobi s dominujici horizontalni a vertikdlni integraci lidské-
ho faktoru a technologii v prostfedi informacnich a komunikacnich technologii, ktera
umoznuje flexibilni fizeni komplexnich systémt v redlném case. Jadrem tohoto konceptu
se ukazuji tfi doposud ne zcela jasné definované fenomény: (1) véeobecna digitalizace,
(2) narast implementace disruptivnich technologickych inovaci, (3) pouzivani vyspélych
technologii ve vyrobé, které jsou schopny samostatné jednat za fizeni umélou inteligenci.

Vedle digitalizace je to pak obava a odpovédnost za klimatické zmény. Navrh tzv. ,,Zelené
dohody*“ byl koncem roku 2019 ptredloZen nové zvolenou reprezentaci EU a nastinil fadu
opatreni, ktera se dotknou i strategického rozhodovani na podnikatelské arovni. Prostredky
na ,bezuhlikovou energetiku® a ,,nizkouhlikovou ekonomiku® vyznamné ovlivni budouci
prosperitu Evropy a zatizi hospodarstvi vyznamnymi vydaji, které se v jinych regionech
vyuziji na digitalizaci, zvy$eni efektivity vyroby a intenzivni zemédélstvi a ,,blahobyt oby-
vatel® Bude tim vyznamné ovlivnéna konkurenceschopnost pramyslu a zemédélstvi EU.
Na druhou stranu v tom Evropskd komise spatfuje vyznamny impuls k inovacim a zajisténi
dlouhodobé udrzitelnosti.

Naskyta se tedy prirozené otazka, zda v dobé, kdy roste mira nejistoty predikei budou-
ctho vyvoje, je jesté tfeba zabyvat se strategickym fizenim, zda jsou pristupy strategického
Fizeni schopny obstat v prostredi, které vyzaduje flexibilitu a rychlou reakci mnohdy i za-
sadniho charakteru. Autofi zabyvajici se strategickym Fizenim nadchazejici zmény vnimaji
a v odborné literatufe je mozné sledovat cetné staté polemizujici se zazitymi praktikami
a navrhujicimi nova feseni. Je jiz zfejmé, ze se do pristupti strategického fizeni v¢lenily
konstrukce strategickych scénarii, které postupné vytésnily komplikované matematické
predikéni modely. Prace se scénafti vyzaduje nepretrzité ziskavani a vyhodnocovani in-
formaci, na jejichz zakladé jsou tvofeny varianty vyvoje budoucnosti, na které muze byt
firma pfi védomé flexibilité svych zdroju pfipravena. Sledovani faktort podnikatelského
prostredi je prvek, jehoz vyznam v konceptu strategického managementu narusta, rovnéz
tak i prace s rizikem a nejistotou. Strategi¢ti manazefi, pracujici v otevfeném globalnim
prostoru, jsou ¢asto vystavovani tlaku rozhodnout se mezi vice moznymi variantami, které
mohou byt i protichiidné, nebo se vzajemné vylucuji. Pfijmout spravné a kvalifikované
rozhodnuti znamena byt vybaven dostate¢nymi znalostmi, vyuzivat nabytych zkusenosti
a mit cit pro intuici. To vSe jsou prvky strategického mysleni, jehoz osvojeni je nutnou
podminkou budouciho uspéchu.

Management soucasné epochy se snazi vyporadat se zazitymi paradigmaty, jez limituji
pohledy na vykonnost, které byly funk¢ni v industrialni spole¢nosti. Vyznam ,, mékkych*
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prvki, pro néz se zazil ndzev ,,nehmotna aktiva®, je prokazatelny. Doposud se ale nepo-
dafilo zavést jejich jednozna¢nou méfitelnost, ktera se tak odvozuje od faktort prace ¢i
kapitalu. Tvorba hodnoty ma i nadale za stéZejni tvorbu finan¢niho efektu, i kdyz je jeho
vliv relativizovan dal$imi prvky, jako je udrzitelnost tvorby hodnoty, socidlni zodpovédnost
a environmentalni nezavadnost. Tyto fenomény se nutné dostavaji do strategickych pland,
pozice a nazory stakeholdert jsou respektovany pri rozhodovani o budoucich strategiich.

Z vyse uvedenych aspektd jasné vyplyvd, ze firma, ktera chce byt i v nadchazejicim
obdobi tspésna, do néj nemiize vstupovat nepripravena. Strategické fizeni ma svoji bu-
doucnost, i kdyz musi umét ménici se trendy vyuzit. I nadale vSak ztistane klicovy vyznam
spravné formulované vize, ktera respektuje poslani firmy. Firmy, pokud chtéji v novych
podminkach uspét, si musi byt védomy své jedine¢nosti a na ni stavét svoji konkurence-
schopnost. Termin budovani konkurenéni vyhody mtiZze postupné nabyvat jiného obsahu,
zcela jisté se uplatni nové nastroje a pristupy k jejimu zabezpeceni, vzdy vSak ztistane
v centru pozornosti zékaznik poptavajici, hodnotici a ocenujici hodnotu, kterou mu firma
dorucuje. Trh ma nekone¢né mnoho dimenzi a jeho vyznam jako hybna sila ristu a rozvoje
spole¢nosti nebyl doposud zpochybnén. Je to tedy onen pomyslny odrazovy mistek, od
kterého Ize budouci hypotézy odvijet. V tom smyslu se uplatiuji i podnikatelské modely
(Business Models), jez v sobé koncentruji véechny hmotné i nehmotné hodnototvorné
prvky, kterymi firma védomé disponuje.

V poslednich desetiletich se dale propracovavaji praktiky projektového fizeni. Tvorba
a fizeni projektt jsou vzdy uzce spojeny s firemni strategii. Je tedy ptirozené, Ze je dnes
bézné realizovat strategicky rozvoj firem pomoci projekti. Cestou, jak zvladnout strategické
naroky na rtst firmy v dlouhodobém, sttednédobém i kratkodobém ¢asovém horizontu
pti stale rostoucim poctu projekti, je vytvareni projektovych portfolii. Portfoliovy ptistup
je feSenim, jak zachovat vazbu projektti na strategii a respektovat zdrojové limity firmy.
Problematika tvorby a fizeni projektovych portfolii je rovnéz v soucasnosti pfedmétem
vyzkumu a nejedna se o uzavienou zalezitost. I zde je ale respektovanou soucasti metodiky
testovani souladu portfolia se strategii firmy.

Avizovany tlak na zmény a jejich rychlou realizaci posiluje vyznam inovaci jako integral-
ni soucasti strategie. Pojem inovace dostava stale konkrétnéjsi podobu ve smyslu novych,
prekvapivych a predevsim funk¢nich feSeni, kterd jsou — presné ve smyslu Schumpeterovy
definice - uvadéna v co nejkrat$sim mozném case do zivota. Inovace reprezentuji Sirokou
mnozinu pristupt, které bouraji zazité konvence a zlep$uji kvalitu zivota jak uvnitf firmy,
tak i pro jeji okoli. Chce-li firemni strategie obstat, musi byt proinovativni.

V rtizné profilové a odborné literatufe autorti vénujicich se strategickému fizeni nelze
vysledovat jakysi ,,hlavni proud®, ktery by jasné vymezoval pojmy a uréoval postupy,
jak tvorit uspésnou strategii. Nejednotnost zaméfeni a detaild v navodech na tGspésnou
strategii firmy je dana tim, ze kazda firma je specificka, je ¢inna ve specifickém prostredi
a rozhoduje se za specifickych okolnosti. To, co u jedné firmy muiZe byt tispé$né feseni, je
u jiné $patna volba. Strategické fizeni nenabizi ,jednoznacéné navody k pouziti Strategické
Fizeni je soubor praxi ovéfenych poznatkd, které poskytuji resiteli podporu k tomu, aby
je byl schopen syntetizovat a spravné se orientoval pfi feseni svého problému. Strategické
fizeni je obor naro¢ny na kreativitu, na hledani specifickych postupii. Pritom se vSak
muze optit o rozsahlou znalostni databazi, kterou mu knihy o strategickém managementu
mohou poskytnout.

Préce je rozdélena do dvou ¢ésti. Prvni ¢ast je zamérena na zakladni aspekty strate-
gického fizeni a planovani, druhd ¢ast se vénuje vybranym vyznamnym oblastem této
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problematiky. Prvni ¢ast prace tvori pét kapitol, z nichZ nejrozsahlejsi je prvni kapitola
orientovana na zakladni okruhy strategického managementu. K nim patfi predevsim
charakteristika fazi strategického managementu a identifikace podstatnych faktort, které
tvori zaklad tvorby strategie firmy, respektive jejiho strategického zameéru. Znac¢na pozor-
nost je zde vénovana vyznamnému a v nasich firmach témér nezndimému nastroji, ktery
predstavuji scénare vyvoje budoucnosti. Uplatnéni scénari vyrazné podporuje tvorbu
variant strategie a predev$im jejich hodnoceni, nebot umoziuje posuzovat robustnost
a flexibilitu téchto variant, coz jsou vyznamna kritéria volby nejvyhodnéjsi varianty stra-
tegie. Tim pak dochazi k vyznamnému zvySeni kvality zpracované strategie.

Druha kapitola predstavuje urcity primét problematiky fesené v prvni kapitole do
hospodarské praxe v podobé strategického planovani. Nejprve jsou zde charakterizovany
trendy strategického planovani, pficemz nejvétsi pozornost je vénovana dvéma oblastem.
Prvni z nich predstavuje postup tvorby strategickych plant na jednotlivych drovnich fi-
zeni firmy, druha tvorbu funkénich strategif a strategickych funkénich pland pro celkem
tfinact oblasti fizeni firmy, jez zahrnuji jak tradi¢ni oblasti (obchod a marketing, vyroba,
Fizeni jakosti, zdsobovani a logistika aj.), tak oblasti, které jsou nékdy opomijené, i kdyz
jsou vyznamné (napriklad budovani firemni identity a image, ochrana zivotniho prostredi,
fizeni informac¢nich a komunikac¢nich technologii). Zavére¢na ¢ast kapitoly je zaméfena
na charakteristiku kritickych faktort uspéchu tvorby strategickych plan.

Jednou z vyznamnych soucasti tvorby strategického planu firmy je investi¢ni plan,
jehoz zakladem je investi¢ni program predstavujici soubor projekta prijatych k realizaci
v daném planovacim obdobi. Tvorbu investi¢niho programu v hospodarské praxi provazeji
mnohé nedostatky (naptiklad absence propojeni projektti se strategickymi firemnimi cili,
nerespektovani odli$né miry rizika a dalsi). Pfekonani téchto nedostatki umoznuje tvorba
investi¢niho programu zaloZend na portfoliovém pristupu, mezi jehoz cile patfi predevsim
zabezpedeni vazby mezi strategickymi cili firmy a investi¢nimi projekty, udrzeni konku-
rencni pozice firmy, maximalizace hodnoty investi¢niho programu a efektivni alokace
omezenych zdrojii. Této problematice je vénovana tfeti kapitola, ktera ptinasi i priklad
uplatnéni portfoliového pristupu k tvorbé investicniho programu v malych a stfednich
firmach.

Strategicky finan¢ni plan zaujima v soustavé funkénich plani klicové postaveni, nebot
predstavuje urcitou integrujici slozku strategického planu, do které se promitaji jeho
finan¢ni efekty i finan¢ni naroc¢nost, a proto je tfeba vénovat tvorbé tohoto planu patticnou
pozornost. Realizace jednotlivych funkénich plant vyzaduje vynaloZeni zdrojd, z nichz
k nejvyznamnéj$im patii financni prostredky. Vzhledem k tomu, Ze se naroky na omezené
finan¢ni zdroje projevuji pravé ve finanénim planu v podobé vyuziti vlastnich a cizich
prostfedkd (tedy miry zadluzeni, likviditni situace aj.), poskytuje tento plan zésadni in-
formace pro korekce urcitych funk¢nich plana (napriklad vyrazeni ¢i odlozeni urcitych
investi¢nich projektd s dopady na plan vyroby, obchodni plan aj.). Soucasné stanoveni
hodnoty firmy na zakladé finan¢niho planu poskytuje jasné voditko pro tvorbu i korekce
funkénich pland, aby vedly k co nejvétsimu riistu této hodnoty pfi respektovani omezenych
zdrojii. Na problematiku tvorby strategického finan¢niho planu se zamétuje ¢tvrta kapitola.

Hodnoceni strategie je nezbytnou podminkou tspésnosti procesu tvorby a realizace
strategie. JiZ samotny model strategického managementu ve v§ech zndmych modifikacich
vymezuje zpétné vazby sméfujici pfi hodnoceni strategie jak k formulaci strategie, tak
ik jeji realizaci. Pfitom se rozli$uje, zda se hodnoti soulad o¢ekavanych vystupii s dosaze-
nou skute¢nosti ¢i samotny priibéh naplnovani stanovenych priorit, kdy lze jesté operativné



