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SITUACNI ANALYZA, STRATEGICKE
RIZENI A ROZHODOVANI PODNIKU

SITUATIONAL ANALYSIS, STRATEGIC MANAGEMENT AND BUSINESS
DECISION-MAKING

Jarmila Strakova, Jan Vachal*

Jarmila Strakova plisobi jako odborny asistent a zastupce vedouciho Katedry managementu na
Vysoké $kole technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich. Vyzkumna prace autorky je
zaméiena na problematiku strategického fizeni podnikli, analyzu jejich vnitiniho a vnéjsiho
potencialu ana vyuziti strategické situa¢ni analyzy s vyuzitim matematicko-statistickych
metod a modelovani. Profesor Jan Vachal je vedoucim Katedry managementu na Vysoké
skole technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich. Jeho vyzkumna &innost je zaméfena
na problematiku managementu a podnikové strategie, vnéjsi okoli firem a jejich produkéniho
potencialu s diferenciaci na jednotlivé sektory narodniho hospodafstvi. Vystupy z feSeni
implementuje do ekonomickych analyz, ekonomické-energetickych bilanci a do finan¢ni
sektorové podpory.

Jarmila Strakova is an assistant lecturer and a deputy head of the Department of Management
at The Institute of Technology and Business in Ceské Bud&jovice. Her research focuses on
strategic management issues, analysis of the internal and external potential and the use of
strategic situational analysis. Professor Jan Vachal is the head of the management department
at the Institute of Technology and Business in Ceské Bud&jovice. His research focuses on the
issues of management and corporate strategy, environment of enterprises and production
potential, in different sectors of national economy. Outputs from the research are
implemented into economic analyses, economic-energy balances and financial sector support.

Abstract

The questions related to the use of situational analysis (SA) in the strategic management of
enterprises in the current market environment of the Czech Republic are increasingly resonant
in both the scientific and user community. Opinions differ considerably from the statement
that SA is the only possible approach to strategic management and business decision-making,
to its rejection as an outdated method of projection and implementation of a corporate
strategy. In the paper, these SA approaches are confronted with the current business reality
based on a broad-based questionnaire survey. In a test set of 83 large enterprises (over 250
employees), the state was analyzed in terms of vision and mission processing, the use of
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$kola technické a ekonomickéa v Ceskych Budgjovicich, Okruzni 10, Ceské Budgjovice 37001
E-mail: strakova@mail.vstech.cz, vachal@mail.vstecb.cz
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strategic analyzes for internal and external business environment, their processing and the
frequency time of analyzes. Using statistical methods, the relationship between the processing
of the company strategy and the use of strategic methods and other managerial tools was
tested.

Key words: strategic management, situational analysis, value potential, managerial methods

Abstrakt

Otazky souvisejici s vyuzitim situacni analyzy (SA) ve strategickém fizeni podniki
Vv sou¢asném trznim prostiedi CR stale silngji rezonuji jak ve védecké, tak uZivatelské obci.
Nézory se zna¢né diferencuji od konstatovani, ze SA je jediny mozny ptistup pfi strategickém
fizeni a rozhodovani podniki, az po jeji odmitnuti jako piezity zpusob projekce a realizace
podnikové strategie. V piispévku jsou tyto piistupy K SA konfrontovany se soucasnou
podnikovou realitou na zakladé Siroce zaméieného dotaznikového Setieni. U testovaného
souboru 83 velkych podnikii (nad 250 zaméstnanci) byl analyzovan stav z hlediska
zpracovani vize amise, vyuzivani strategickych analyz pro wvnitini a vnéj$i podnikové
prostiedi, z pohledu jejich zpracovani a doby frekvence analyz. S vyuZitim statistickych
metod byla testovana zavislost mezi zpracovanim podnikové strategie a vyuzivanim
strategickych metod a jinych manazerskych néstroju.

Kli¢ova slova: strategické fizeni, situaéni analyza, hodnotovy potencial, manazerské metody

Uvod

Zejména nastupem 21. stoleti se vyrazné urychluji zmény v podnikatelském prosttedi, Ceskou
republiku nevyjimaje. Ve védecké literatute se hovoti o podnikovém prostiedi, které vykazuje
vysoky stupen proménlivosti, nestability, ¢asto je oznacovano jako diskontinualni, turbulentni
az chaotické (Drucker, 1994, Mintzberg, 2007, Kotler a Caslione, 2009, Ticha a Hron, 20009,
Zuzak 2011). Rozhodovani manazeri je v soucasné dob& velmi obtizné, manazeti se
rozhoduji ve vysoce neurcitém prostfedi, mnozi z nich nedokazi predvidat, co nastane za pul
roku, rok nebo v mnohem delsim ¢asovém obdobi (napf. tii az pét let). Podle Kefkovského a
Vykypéla (2006) je jednim z pfedpokladii uspéSnych strategickych rozhodnuti manaZer
strategickd situa¢ni analyza, resp. vyhodnoceni faktorti podnikového okoli, tj. poZzadavkl a
zmén v chovani zdkaznikli, konkurentli, dodavatelii, ale i vyvoj makroekonomickych faktorti
véetné charakteristiky vnitinich podnikovych zdrojii. Obdobny nazor na definovani situa¢ni
analyzy pouze s malymi rozdily Vv popisu a obsahu mikroprostiedi, mezoprostiedi a
mikroprostiedi je sdilen i dal$imi autory, jako ptiklad lze uvést Jakubikovou (2008),
Dedouchovou (2001), Mallyu (2007), Sulaka a Vacika (2005), Frynase a Mellahia (2011),
Kislingerovou, Nového a kol. (2005), Vebera a kol. (2004), Gomese (2011), Nigela a
Campbella (2002), Gintera, Duncana a Swayna (2013). Podle Jakubikové (2008) je
strategicka situacni analyza komplexnim pfistupem, ktery slouzi k zachyceni podstatnych
faktorti ovliviiyjicich Cinnost firmy ve vzajemnych souvislostech a jehoz vysledky jsou
podkladem pro tvorbu navrhit a moznych strategii. Dilezité je i rozhodnuti, do jaké miry je
okolni prosttedi stabilni nebo dynamickeé, jednoduché nebo slozité. To urcuje budouci chovani
firmy a je pfedpokladem kvality celého strategického procesu.
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Ovsem ne vSechny zmény lze povazovat za disruptivni, tzn., Ze ne vSechny zmény jSOU
prevratného charakteru a nevyzaduji tedy strategickou odpovéd’. Dulezité je, nakolik tyto
zmény narusuji stavajici konkurenéni vyhodu podnikii pisobicich v urcitém specifickém
odvétvi (Magretta, 2012, Mintzberg, 2007). Vyrazny meznik v nazirani na metody situacni
analyzy piinesly Porterovy prace (Porter 2012, 2015), které uvadi, ze strategie podnikti neni
zéavisla na schopnosti predvidat zmény, dulezitd je zejména Siroka predstava o tom, které
skupiny zakazniku a jaké potfeby budou v nésledujicich tfech az péti let dominujici. Soucasné
ve svych clancich pfipousti, ze dobra analyza ma zasadni vyznam, neni vSak podle jeho
nazoru rozumné vytvafet podnikovou strategii pfedem, nebot' cesta podniku k nalezeni
skutecn¢ dobré strategie muze trvat i nckolik let (Magretta, 2012). O rozdilech mezi
analytickym pfistupem a vytvafenim strategie hovoii také Duggan (2007). Pies rdzné
nazorové pohledy je vtadé odbornych publikaci strategické situacni analyze ptikladan
pomérné silny vyznam a je nedilnou soucésti strategického planovaciho cyklu jako jeden
z krokl predchézejici formulaci podnikové strategie.

Autorka pfispévku zastadvad nazor, ze v rdmci strategického fizeni podnikl je ucelné
vyuzivat nékteré analyzy ze situacni analyzy, pfedevS§im Porteriv model péti sil, hodnotovy
fetézec Ci strategickou mapu odvétvi, ostatni analyzy by mély slouzit spiSe jako podptirny
prostfedek pro vytvareni celopodnikové strategie. Tento vysloveny ptedpoklad vychéazi ze
skute¢nosti, ze je potfebné pii vybéru vhodnych analyz ptihlédnout k jejich struktuie a
obsahové néplni, nebot’ nékteré z nich nemaji univerzalni charakter a nelze je tedy vyuzivat
jednotnym unifikovanym zpisobem. K tomuto nazoru vedou autorku i diléi vysledky
Z dotaznikového Setteni a vystupy z cilenych osobnich rozhovorl s pfednimi manaZzery ceské
podnikatelské sféry.

Material a metody

Testovaci soubor 83 podniki (velikostni kategorizace nad 250 zaméstnancii) byl separovan
z celkového soboru 456 podnikt z celé Ceské republiky. Dotaznikové Setieni pod odbornym
vedenim autorky ptispévku bylo zahajeno v roce 2016 a v soucasné dob¢ nadale pokracuje.
Zvoleno bylo osobni dotazovani proskolenymi tazateli, vyuzito bylo 1 elektronické
dotazovani, tzv. CAWI (Computer Assisted Web Interviewing), kdy jsou informace od
respondentll zjiStovany prostiednictvim dotazniki v e-mailech, nebo castéji na webovych
strankach. Sektorovou diferenciaci uvadi tabulka 1.

Zaméieni podniki Pocet podniki
primarni sektor 4
sluzby 33
vyroba a priamysl 46
Celkovy soucet 83

Tabulka 1 — Sektorova diferenciace testovaciho souboru
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podniky byly klasifikovany podle zakladni sektorové diferenciace CR (vyjma kvartérniho
sektoru), a to na vyrobni a pramyslové podniky, podniky sluzeb a podniky primarniho
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sektoru. Z hlediska rozsahu plsobnosti, se jednalo o podniky regionalniho, narodniho nebo
nadnérodniho charakteru. Rozsah ptsobnosti testovanych podnikti uvadi graf 1.

Rozsah ptisobnosti podniki

nadnarodni narodni regionalni

Graf 1 - Rozsah pusobeni u testovaciho souboru podnika
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ke statistickému zpracovani byl vyuzit program R software umoziujici provadét statisticke
vypocty, vytvaret grafy a kontingen¢ni tabulky. Ze statistickych metod byl pouzit Pearsontiv
chi-kvadrat test za ucelem stanoveni zavislosti / nezavislosti vybranych kategoridlnich
proménnych. Testy byly provedeny na standardni hladin€é vyznamnosti 0,05, tj. se
spolehlivosti 95 % (Neubauer a kol., 2016).

Vysledky a diskuze

V této casti piispévku bude pozornost vénovana zpracovani podnikovych strategickych
materiali (vize, mise, strategicky plan), vyuZiti strategickych metod SA v podnicich pfi
analyze podnikového vnitintho a wvnéjSiho prostiedi. Analyzovan bude i proces
dekompozice uvedenych strategickych materiali z hlediska jejich dekompozice do nizsich
fidicich urovni (takticka a operativni) véetné¢ formy jejich zpracovani.

Z grafu 2 je patrné, ze vétSina ,,velkych® podnikt (91 %) zpracovava vizi, misi,
resp. poslani a stanovuji strategické cile podniku. V dotaznikovém Setfeni nebyl uveden
diivod, pro¢ se k této problematice podniky stavi negativné, na zéklad¢ dil¢i analyzy
z hlediska pusobnosti podniku Ize vyslovit piedpoklad, Ze u podnikl se sidlem mimo
tizemi CR jsou tyto materialy zpracovany v fidicim centru podnikové korporace.
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Zpracovani vizi a misi
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Graf 2 - Zpracovani vizi a misi v testovaném souboru podnika
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na ptedeslou otazku tykajici se cild, vizi a misi metodicky navazuje otdzka souvisejici se
zpracovanim dlouhodobého strategického planu podniku, resp. strategie, viz graf 3. Vice
jak 84 % podnikd ma zpracovany strategicky plan. Z hlediska zamé&feni strategie podniku
(graf 4) prevlada zaméteni podnikové strategie na nizké naklady (40 %), tedy na zvyseni
ptidané hodnoty vyrobkid. Pokud se podnik zaméti na nizké naklady, jde o realizaci
efektivnéjsi vyroby, ¢i sluzeb nez konkure¢ni podniky, coz bude vyzadovat uspokojeni
potieb zdkaznika za soucasné inovace podnikovych procest. V poradi druhé zaméfeni
podnikové strategie je odliSeni se od konkurence (32 %). Zpusob, jak podniky mohou své
portfolio odlisit, mize byt nékolik (niz8i cena, kvalita, dodaci podminky, servis apod.).
Vice jak 22 % podnikli voli odliSeni se nizkymi ndklady a soucasné odliSeni se od
konkurenti navazujicimi marketingovymi nastroji (sluzby zakaznikiim, reklamou, uZitnou
hodnotou vyrobki apod.). Zbylé procento podniki (6 %) neuvedlo zaméteni své strategie.
Pii dil¢i analyze z hlediska zptsobu zpracovani bylo indikovano, ze 68 % podnikt
zpracovava podnikovou strategii ve variantnim feSeni, 32 % pak pouze vypracuje a schvali
variantu jednu.
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Zpracovani strategického planu podniku
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Graf 3 - Zpracovani strategického planu podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zameéreni podnikové strategie

T T 1

Nizké naklady Odliseni od Soucasné nizké Neuvedeno
konkurent( naklady a
odliseni se

Graf 4 - Zaméieni podnikové strategie
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska vyuziti strategickych metod pfi analyze vnitiniho podnikového prostiedi byly
zjistény nasledujici vystupy (viz graf 5). Zde uvedly podniky nékteré metody kumulativng,
takZe nelze stanovit procentni zastoupeni metod v ramci testovaného souboru. Nejcastéji je
vyuzivana SWOT analyza (ktera soucasné¢ vyhodnocuje vnitini a vnéjSi podnikové
prostiedi), identifikuje silné a slabé stranky podniku. Analyza vnitinich podnikovych
zdroji se umistila na druhém misté a podle vyjadieni manazert je divodem operativni
a vysoce efektivni budovani konkuren¢ni vyhody. Analyzu portfolia, z hlediska fekvence
vyuziti tfeti v pofadi, manazefi povazuji za investi¢ni informaci, kterou lze v podnikové
strategii flexibiln¢ analyzovat a souCasné realizovat. Rovnéz vyjadiuje Zivotaschopnost
piislusné podnikové jednotky. V mensi mife je uplatnovana metoda urceni strategickych
alternativ a matice BCG.
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Vnitrni prostredi podniku
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Graf 5 - Vyuziti strategickych metod pro analyzu vnitiniho prostfedi podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci tohoto problémového okruhu nas zajimala statistickd zavislost mezi zpracovanim
podnikové strategie a pouzitim strategickych analyz pro vnitini prostiedi. S vyuzitim
,,Pearson’'s Chi-squared testu“ byl ziskan vysledek p-value = 0.01921.

Vyse uvedena hodnota p-value naznacuje, ze mezi porovnavanymi veli¢inami byla
prokdzana zavislost. Ztohto vysledku lze wusuzovat, Ze dekompozice vnitinich
podnikovych zdroji ma jednoznacné vliv na formulaci podnikové strategie.

Z hlediska vyuziti strategickych metod pro vné&jsi prostiedi (viz graf 6) lze konstatovat, ze
nejCastéji ulatiuji podniky analyzu konkurenti a déale Porteriv model péti sil; ostatni
metody (strategické mapy, STEP analyza a Scénaie) jsou zastoupeny rovnomérné.
| v tomto piipadé byla testovana zavislost meti vyuzitim strategickych metod pro vné&jsi
podnikové prostiedi a zpracovanim podnikové strategie. | zde byla testovdna zdvislost
externich strategickych analyz na strategii podniku, hodnota p-value byla v tomto pfipadé
rovna 0.4658. V tomto piipadé nebyla prokazana zavislost. Znalost a externiho prostiedi je
pro existenci podnikl a jejich reakce na toto prostfedi velmi dileZita, na druhé strané je
tteba si uvédomit, ze podniky mohou tuto slozku podnikového prostiedi jen velmi obtizné
ovlivnit.

Vol. 6 (2), pp. 205-215
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Vnéj

Si prostredi podniku
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Graf 6 - Vyuziti strategickych metod pro analyzu vnitiniho prostiedi podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Frekvence opakovani strategickych analyz v podniku podle nazoru manazeri bylo
predmétem dalsiho vyzkumu (viz graf 7).

Frekvence opakovani vyuzitych analyz

45
40
35
30
25
20
15
10
0 ‘ . -‘ -‘ -‘

Podle Jednou  pllro¢né prabéiné mésicné kazdé 2-4
potreby rocné roky

(2}

Graf 7 - Frekvece opakovani strategickych analyz v podniku dle nazoru manazert
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu 7 vyplyva, ze vice jak 50 % podnikt vyjadifuje nazor, Ze strategické analyzy by se
mély vyuzivat podle aktudlni potfeby piislusného podniku. U 28 % pak manaZzeti navrhuji
ro¢ni interval opakovani strategickych analyz, mensi intervaly jako ptilrocni pak 8 %
a mesicni €1 naopak vetsi, v rozmezi dvou az Ctyt let, jsou zastoupeny nevyznamng.

Z hlediska persondlniho zaji$téni zpracovani strategickych analyz se u 83 % podnikil

prokdzalo, Ze jsou tyto prace zabezpeCovany vlastnimi, internimi pracovniky, zbylé
procento podnikt (17 %) vyuziva externich sluzeb.
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Zpracovatelé strategickych analyz
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Graf 8 - Problematika zpracovani metod
Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim problémovym okruhem byl vyzkum, jaké jiné manaZerské metody podniky
vyuzivaji ve svych podnikovych (vyroba isluzby) procesech k zajisténi vykonnosti,
rentability a kvality. Zjisténé informace z testovanych podnikd uvadi graf 9.

Vyuziti ostatnich manazerskych metod
25
20
15
10
5
0
zadné Rizeni podle Stlhla vyroba Kaizen
cild

Graf 9 - Vyuziti jinych manazerskych metod a nastroju v podnikovych procesech.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vice jak 27 % podniku se vyjadiilo, Ze nepouzivaji zadnou dalsi metodu, zbyvajich 73 %
podnikt vyuziva v sestupném trendu fizeni podle cili, $tihlou vyrobu, TQM a Kaizen. Jako
duvod, pro¢ podniky pouzivaji fizeni podle cild, manazeti uvadéli, Ze jim to dava volnost
v rozhodnuti, jaky zptisob dosaZeni cile je nejvhodnéjsi pro piislusny podnik. Metodu
mohou dle manazerti podniky vyuzit prakticky kdekoliv, ale podminkou jsou schopni
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manazefi, ktefi dokdzou samostatné pracovat a stanovit spravné postupy k dosazeni

stanovenych ciltl.

Jak se v odborné literatufe uvadi, podstatou stihlé vyroby je odstranit z vyrobniho

24

piedpoklad k vyraznému rozsiteni. Z hlediska statistické zavislosti mezi vyuzivanim jinych
metod a manazerskych nastroju v kontextu zpracovani podnikové strategic nebyla stejné
jako v pripadé externich strategickych analyz prokazana zadna vyznamna zavislost (p-
value = 0.2489).

Zaveér

Vysledky ziskané na testovacim souboru 83 velkych podnika autorka chape jako signalizaci
ur¢itych podnikovych procest, nikoli za vyc€erpavajici zjisténi. Vysledky lze stru¢né shrnout

nasledovné:

214

Vétsina velkych podnikl zpracovava vizi, misi, resp. poslani podniku a stanovuji
strategické cile.

Byl signalizovan rozdil utuzemskych a zahrani¢nich firem z hlediska pofizovani
strategickych materiali.

Pievazna ¢ast podnikli ma zpracovany dlouhodoby rozvojovy strategicky plan.

V podnikové strategii pfevladd jeji zaméfeni na nizké ndklady, v potradi druhé
zaméteni podnikové strategie je odliSeni se od konkurence, nésleduje odliSeni se
nizkymi néaklady a soucasné odliseni se od konkurentll navazujicimi marketingovymi
nastroji (sluzby zakazniktim, reklamou, uzitnou hodnotou vyrobkut apod.).

Témet dvé tfetiny podnikli zpracovava podnikovou strategii ve variantnim feSeni,
ostatni podniky pak v podobé varianty jedné.

U strategickych metod pro vnitini prostiedi podniku je nejvice vyuzivana SWOT
analyza, nasleduje analyza vnitinich podnikovych zdroji, analyza portfolia, v mensi
mife je uplatnovana metoda uréeni strategickych alternativ a matice BCG.

U strategickych metod pro vné&jsi prostiedi se nejcastéji uplatiiuje analyza konkurentd,
dale Porteriiv model péti sil, ostatni metody (strategické mapy, STEP analyza
a scénafe) jsou zastoupeny rovnomeérné.

Polovina testovanych podnikl vyjadifuje nazor, Ze strategické analyzy by se mély
vyuzivat podle aktudlni potieby piislusného podniku, tfetina pak navrhuje ro¢ni
interval.

Z hlediska personalniho zajisténi zpracovani strategickych analyz vyrazné pievazuje
zajisténi vlastnimi internimi pracovniky.

Z hlediska vyuzivani jinych manazerskych metod a nastroju se u jedné tietiny tato
moznost nevyskytuje, zbyvajici dvé tretiny podnikll pak realizuji fizeni podle cild,
Stihlou vyrobu, TQM a Kaizen.

V piipadé testovani zavislosti internich, externich strategickych analyz a jinych
manazerskych metod v kontextu na formulaci podnikové strategie, byla zjiSténa
zéavislot pouze v pfipad¢ internich strategickych analyz. Zde se vyrazné projevila
vyznamnost internich podnikovych zdrojl a jejich optimélni dekompozice.

http://www.mladaveda.sk
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