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hodování, inovace, podnikovou ekonomiku, krizový a strategický management.

Ing. Stanislav Hájek
Vystudoval Fakultu strojní Českého vysokého učení technického 
v Praze. Po absolvování studia pracoval ve středisku operační 
analýzy v n. p. Škoda Plzeň. Většinu své profesní kariéry strávil 
v Institutu řízení v Praze (1968–1990). Zde se věnoval problemati-
ce matematického modelování ekonomických procesů, konstrukci 
simulačních her, ekonomických modelů aj. V letech 1975–1988 
byl Institut řízení vybaven na svou dobu špičkovou výpočetní 
technikou – osobními počítači HP řady 9830, 9845. Jako vedoucí 
výpočetní laboratoře vytvářel se svým tvůrčím týmem programové 
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systémy na podporu rozhodování i expertní systémy a spravoval odpovídající databázové 
systémy. Po roce 1990 pracoval krátkou dobu v poradenské firmě Interconsult, a. s. V roce 
1992 s partnery založil firmu Valex, s. r. o., jejímž hlavním zaměřením byl vývoj progra-
mových systémů pro finanční analýzu, finanční plánování a oceňování podniků. I nadále 
se věnuje praktickým aplikacím a jejich dalšímu rozvoji, jakož i pedagogickým aktivitám 
spojeným s těmito systémy.
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Předmluva k druhému, rozšíře-
nému a doplněnému vydání

„Pokud nemáte strategii, jste součástí strategie někoho jiného.“
Alvin Toffler

V současnosti se hodně diskutuje o podobě nadcházející epochy, která se především 
v Evropě označuje jako Průmysl 4.0, resp. Společnost 4.0. V celosvětovém kontextu je ale 
budoucnost vnímána jako období s dominující horizontální a vertikální integrací lidské-
ho faktoru a technologií v prostředí informačních a komunikačních technologií, která 
umožňuje flexibilní řízení komplexních systémů v reálném čase. Jádrem tohoto konceptu 
se ukazují tři doposud ne zcela jasně definované fenomény: (1) všeobecná digitalizace, 
(2) nárůst implementace disruptivních technologických inovací, (3) používání vyspělých 
technologií ve výrobě, které jsou schopny samostatně jednat za řízení umělou inteligencí.

Vedle digitalizace je to pak obava a odpovědnost za klimatické změny. Návrh tzv. „Zelené 
dohody“ byl koncem roku 2019 předložen nově zvolenou reprezentací EU a nastínil řadu 
opatření, která se dotknou i strategického rozhodování na podnikatelské úrovni. Prostředky 
na „bezuhlíkovou energetiku“ a „nízkouhlíkovou ekonomiku“ významně ovlivní budoucí 
prosperitu Evropy a zatíží hospodářství významnými výdaji, které se v jiných regionech 
využijí na digitalizaci, zvýšení efektivity výroby a intenzivní zemědělství a „blahobyt oby-
vatel“. Bude tím významně ovlivněna konkurenceschopnost průmyslu a zemědělství EU. 
Na druhou stranu v tom Evropská komise spatřuje významný impuls k inovacím a zajištění 
dlouhodobé udržitelnosti.

Naskýtá se tedy přirozeně otázka, zda v době, kdy roste míra nejistoty predikcí budou-
cího vývoje, je ještě třeba zabývat se strategickým řízením, zda jsou přístupy strategického 
řízení schopny obstát v prostředí, které vyžaduje flexibilitu a rychlou reakci mnohdy i zá-
sadního charakteru. Autoři zabývající se strategickým řízením nadcházející změny vnímají 
a v odborné literatuře je možné sledovat četné statě polemizující se zažitými praktikami 
a navrhujícími nová řešení. Je již zřejmé, že se do přístupů strategického řízení včlenily 
konstrukce strategických scénářů, které postupně vytěsnily komplikované matematické 
predikční modely. Práce se scénáři vyžaduje nepřetržité získávání a vyhodnocování in-
formací, na jejichž základě jsou tvořeny varianty vývoje budoucnosti, na které může být 
firma při vědomé flexibilitě svých zdrojů připravena. Sledování faktorů podnikatelského 
prostředí je prvek, jehož význam v konceptu strategického managementu narůstá, rovněž 
tak i práce s rizikem a nejistotou. Strategičtí manažeři, pracující v otevřeném globálním 
prostoru, jsou často vystavováni tlaku rozhodnout se mezi více možnými variantami, které 
mohou být i protichůdné, nebo se vzájemně vylučují. Přijmout správné a kvalifikované 
rozhodnutí znamená být vybaven dostatečnými znalostmi, využívat nabytých zkušeností 
a mít cit pro intuici. To vše jsou prvky strategického myšlení, jehož osvojení je nutnou 
podmínkou budoucího úspěchu. 

Management současné epochy se snaží vypořádat se zažitými paradigmaty, jež limitují 
pohledy na výkonnost, které byly funkční v industriální společnosti. Význam „měkkých“ 
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prvků, pro něž se zažil název „nehmotná aktiva“, je prokazatelný. Doposud se ale nepo-
dařilo zavést jejich jednoznačnou měřitelnost, která se tak odvozuje od faktorů práce či 
kapitálu. Tvorba hodnoty má i nadále za stěžejní tvorbu finančního efektu, i když je jeho 
vliv relativizován dalšími prvky, jako je udržitelnost tvorby hodnoty, sociální zodpovědnost 
a environmentální nezávadnost. Tyto fenomény se nutně dostávají do strategických plánů, 
pozice a názory stakeholderů jsou respektovány při rozhodování o budoucích strategiích. 

Z výše uvedených aspektů jasně vyplývá, že firma, která chce být i v nadcházejícím 
období úspěšná, do něj nemůže vstupovat nepřipravená. Strategické řízení má svoji bu-
doucnost, i když musí umět měnící se trendy využít. I nadále však zůstane klíčový význam 
správně formulované vize, která respektuje poslání firmy. Firmy, pokud chtějí v nových 
podmínkách uspět, si musí být vědomy své jedinečnosti a na ní stavět svoji konkurence-
schopnost. Termín budování konkurenční výhody může postupně nabývat jiného obsahu, 
zcela jistě se uplatní nové nástroje a přístupy k jejímu zabezpečení, vždy však zůstane 
v centru pozornosti zákazník poptávající, hodnotící a oceňující hodnotu, kterou mu firma 
doručuje. Trh má nekonečně mnoho dimenzí a jeho význam jako hybná síla růstu a rozvoje 
společnosti nebyl doposud zpochybněn. Je to tedy onen pomyslný odrazový můstek, od 
kterého lze budoucí hypotézy odvíjet. V tom smyslu se uplatňují i podnikatelské modely 
(Business Models), jež v sobě koncentrují všechny hmotné i nehmotné hodnototvorné 
prvky, kterými firma vědomě disponuje.

V posledních desetiletích se dále propracovávají praktiky projektového řízení. Tvorba 
a řízení projektů jsou vždy úzce spojeny s firemní strategií. Je tedy přirozené, že je dnes 
běžné realizovat strategický rozvoj firem pomocí projektů. Cestou, jak zvládnout strategické 
nároky na růst firmy v dlouhodobém, střednědobém i krátkodobém časovém horizontu 
při stále rostoucím počtu projektů, je vytváření projektových portfolií. Portfoliový přístup 
je řešením, jak zachovat vazbu projektů na strategii a respektovat zdrojové limity firmy. 
Problematika tvorby a řízení projektových portfolií je rovněž v současnosti předmětem 
výzkumu a nejedná se o uzavřenou záležitost. I zde je ale respektovanou součástí metodiky 
testování souladu portfolia se strategií firmy.

Avizovaný tlak na změny a jejich rychlou realizaci posiluje význam inovací jako integrál-
ní součásti strategie. Pojem inovace dostává stále konkrétnější podobu ve smyslu nových, 
překvapivých a především funkčních řešení, která jsou – přesně ve smyslu Schumpeterovy 
definice – uváděna v co nejkratším možném čase do života. Inovace reprezentují širokou 
množinu přístupů, které bourají zažité konvence a zlepšují kvalitu života jak uvnitř firmy, 
tak i pro její okolí. Chce-li firemní strategie obstát, musí být proinovativní.

V různé profilové a odborné literatuře autorů věnujících se strategickému řízení nelze 
vysledovat jakýsi „hlavní proud“, který by jasně vymezoval pojmy a určoval postupy, 
jak tvořit úspěšnou strategii. Nejednotnost zaměření a detailů v návodech na úspěšnou 
strategii firmy je dána tím, že každá firma je specifická, je činná ve specifickém prostředí 
a rozhoduje se za specifických okolností. To, co u jedné firmy může být úspěšné řešení, je 
u jiné špatná volba. Strategické řízení nenabízí „jednoznačné návody k použití“. Strategické 
řízení je soubor praxí ověřených poznatků, které poskytují řešiteli podporu k tomu, aby 
je byl schopen syntetizovat a správně se orientoval při řešení svého problému. Strategické 
řízení je obor náročný na kreativitu, na hledání specifických postupů. Přitom se však 
může opřít o rozsáhlou znalostní databázi, kterou mu knihy o strategickém managementu 
mohou poskytnout.

Práce je rozdělena do dvou částí. První část je zaměřena na základní aspekty strate-
gického řízení a plánování, druhá část se věnuje vybraným významným oblastem této 

+
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problematiky. První část práce tvoří pět kapitol, z nichž nejrozsáhlejší je první kapitola 
orientovaná na základní okruhy strategického managementu. K nim patří především 
charakteristika fází strategického managementu a identifikace podstatných faktorů, které 
tvoří základ tvorby strategie firmy, respektive jejího strategického záměru. Značná pozor-
nost je zde věnována významnému a v našich firmách téměř neznámému nástroji, který 
představují scénáře vývoje budoucnosti. Uplatnění scénářů výrazně podporuje tvorbu 
variant strategie a především jejich hodnocení, neboť umožňuje posuzovat robustnost 
a flexibilitu těchto variant, což jsou významná kritéria volby nejvýhodnější varianty stra-
tegie. Tím pak dochází k významnému zvýšení kvality zpracované strategie.

Druhá kapitola představuje určitý průmět problematiky řešené v první kapitole do 
hospodářské praxe v podobě strategického plánování. Nejprve jsou zde charakterizovány 
trendy strategického plánování, přičemž největší pozornost je věnována dvěma oblastem. 
První z nich představuje postup tvorby strategických plánů na jednotlivých úrovních ří-
zení firmy, druhá tvorbu funkčních strategií a strategických funkčních plánů pro celkem 
třináct oblastí řízení firmy, jež zahrnují jak tradiční oblasti (obchod a marketing, výroba, 
řízení jakosti, zásobování a logistika aj.), tak oblasti, které jsou někdy opomíjené, i když 
jsou významné (například budování firemní identity a image, ochrana životního prostředí, 
řízení informačních a komunikačních technologií). Závěrečná část kapitoly je zaměřena 
na charakteristiku kritických faktorů úspěchu tvorby strategických plánů.

Jednou z významných součástí tvorby strategického plánu firmy je investiční plán, 
jehož základem je investiční program představující soubor projektů přijatých k realizaci 
v daném plánovacím období. Tvorbu investičního programu v hospodářské praxi provázejí 
mnohé nedostatky (například absence propojení projektů se strategickými firemními cíli, 
nerespektování odlišné míry rizika a další). Překonání těchto nedostatků umožňuje tvorba 
investičního programu založená na portfoliovém přístupu, mezi jehož cíle patří především 
zabezpečení vazby mezi strategickými cíli firmy a investičními projekty, udržení konku-
renční pozice firmy, maximalizace hodnoty investičního programu a efektivní alokace 
omezených zdrojů. Této problematice je věnována třetí kapitola, která přináší i příklad 
uplatnění portfoliového přístupu k tvorbě investičního programu v malých a středních 
firmách.

Strategický finanční plán zaujímá v soustavě funkčních plánů klíčové postavení, neboť 
představuje určitou integrující složku strategického plánu, do které se promítají jeho 
finanční efekty i finanční náročnost, a proto je třeba věnovat tvorbě tohoto plánu patřičnou 
pozornost. Realizace jednotlivých funkčních plánů vyžaduje vynaložení zdrojů, z nichž 
k nejvýznamnějším patří finanční prostředky. Vzhledem k tomu, že se nároky na omezené 
finanční zdroje projevují právě ve finančním plánu v podobě využití vlastních a cizích 
prostředků (tedy míry zadlužení, likviditní situace aj.), poskytuje tento plán zásadní in-
formace pro korekce určitých funkčních plánů (například vyřazení či odložení určitých 
investičních projektů s dopady na plán výroby, obchodní plán aj.). Současně stanovení 
hodnoty firmy na základě finančního plánu poskytuje jasné vodítko pro tvorbu i korekce 
funkčních plánů, aby vedly k co největšímu růstu této hodnoty při respektování omezených 
zdrojů. Na problematiku tvorby strategického finančního plánu se zaměřuje čtvrtá kapitola. 

Hodnocení strategie je nezbytnou podmínkou úspěšnosti procesu tvorby a realizace 
strategie. Již samotný model strategického managementu ve všech známých modifikacích 
vymezuje zpětné vazby směřující při hodnocení strategie jak k formulaci strategie, tak 
i k její realizaci. Přitom se rozlišuje, zda se hodnotí soulad očekávaných výstupů s dosaže-
nou skutečností či samotný průběh naplňování stanovených priorit, kdy lze ještě operativně 


