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Annotation

In the scientific paper are results of the research projects EP 12/2001 — 2003 (Brno,
2001 — 2002) and GA MSM 4300007 (Brno, 2000 — 2001) in the area of using of new
admission to the decision making and using of methods of solving of decision-making
processes using PC network and up to date information technologies formulated. In the paper
are results of research EP 7260 (Brno, 1998 — 2000) applied in which is methodology and
algorithm of creation, implementation and changes of business strategies formulated.
As a part of the methodology is also formulated the solving of vertical integration processes
towards customers and backward integration. In the mentioned researches was the
methodology of changeover management and methods of analysis and solving of crisis
situations in business management added. The goal of the paper is to show results of analysis
of admissions and methods in the area of strategical decision making in choosen agrarian
companies and their reactions to turbulent management environment as a result of
globalisation and up to date information technologies and as a need of harmonisation of
processes towards EU, in which have Czech Republic to be incorporated. Especially middle
and large enterprises with many activities and complex management system and using up to
date instruments of management and communication were analysed.
The analysis proved, that modern enterprises need well formulated process of strategical
decision making — business management have to react to changes in turbulent environment. In
agrarian entrerprises, especially in some collective farms is the situation complicated for the
slow and open process of transformation and bad formulated relation between owners,
managers and employees. In these enterprises are slowly changed and modernized
technologies, which causes few possibility of increasing of work productivity and making of
products of better quality. Better informedness of business management about management
instruments and changes of external environment can improve the strategical decision making
process. In long time analysed enterprises was found, that using of modern methods can also
cause better quality of decision making process. The findings of the research correspond with
works of other authors, especially Hron(2000-2002), Gozora(2001-2002).
Methodology and its algorithm consists of consecutive approaches, which make an open
system for the date analysis using many methods of management, marketing and economic
and financial analysis. Based of them are individual busines strategies analysed and needed
reactions to changes in management environment and in case of crisis situations formulating
of possibilities of their solving. In the paper are concrete solving of strategical decision
making of TOP management shown.
The scientific paper refines papers in scientific papers and textbooks of conferences CZU PEF
Praha(2000-2001), SPU FEM Nitra (1999-2001), MZLU PEF Brno(2002), IAES
Vienna(1999) Munich (2001),Paris(2002) and others.
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Anotace

Ve védeckém ptispévku jsou publikovany vysledky vyzkumu EP 12/2001-2003
(Brno,2001-2002) a vyzkumného zdméru GA MSM 4300007 (Brno,2000-2001) se
zaméfenim na vyuzivani modernich pfistupi a metod feSeni rozhodovacich procest
s vyuzivanim PC sit¢ a novych informacnich technologii, a to v souvislosti s aplikaci
vysledkii vyzkumu EP 7260(Brno1998-2000) formulujici metodiku a algoritmus tvorby,
implementace a zmén podnikatelskych strategii.Soucasti uvedené metodiky je také feSeni
vertikdlnich integracnich procesi smérem k zdkaznikim 1 procesi integrace zpétné.
V citovanych vyzkumech byla metodika doplnéna o metody fizeni zmén a metody analyzy a
feSeni krizovych situaci v podnikovém managementu.Cilem ptispévku je uvedeni vysledka
analyzy pfistupii a metod ve strategickém rozhodovani vybranych podnikatelskych subjektii
s agrarnim predmétem cinnosti s jejich reakcemi na rychle se ménici prostfedi managementu
v disledku globalizace trzniho prostiedi,rozvoje modernich informacénich technologii 1
potieby harmonizace procesti s EU, do které ma byt postupné CR zadlenéna.Pfedmétem
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rozséahlejsi predmét Cinnosti, vyzadujici narocnéjsi systémy fizeni a vyuzivajici moderni
technické prostfedky fizeni a komunikace.

Z provedené analyzy je patrné, ze moderné fizené podnikatelské subjekty se bez dobie
propracovaného procesu strategického rozhodovani neobejdou a dale,ze tyto procesy nabyvaji
na vyznamu, a to z diivodu stéle nartiistajiciho turbulentniho prostfedi managementu a potteby
na tyto zmény reagovat podnikovym managementem.V zeméd¢lskych podnicich,zejména u
nékterych druzstev komplikuje situaci pomalu probihajici a dosud ne zcela uzavieny proces
transformace s nepfesné vymezenymi vztahy internich zajmovych skupin, tj.vlastnika,
manazeril a zaméstnanci.Déle v téchto podnicich pfevlddd pomaly proces zmén
technologickych postupii s jejich potfebnou modernizaci,coz méa za nasledek malé moznosti
zvySovani produktivity prace a vyrobu a zpracovani kvalitnéjSich produktt..Ke zlepSovani
urovné strategického rozhodovani v podnicich sagrarnim pifedmétem cinnosti prispiva
postupna vyssi informovanost podnikového managementu o nastrojich fizeni a o
piipravovanych zménach zejména v externim prostfedi.Ve dlouhodobé sledovanych
podnikatelskych subjektech bylo zjisténo, ze vyuzivani modernich pfistupti a metod rovnéz
prispiva ke zkvalitiiovani feSenych rozhodovacich procest.Zavéry vyzkumu koresponduji
s pracemi dalSich autoril, zejména Hrona(2000-2002),Gozory(2001-2002).

Metodika a jeji algoritmus sestava z navaznych kroki, které tvoii otevieny systém pro analyzu
dat pomoci fady metod z oblasti managementu, marketingu, ekonomickych a finan¢nich
analyz, na zakladé¢ nichz jsou analyzovany jednotlivé podnikatelské strategie, potiebné reakce
na zmény v prostfedi managementu a v pfipadé vzniku krizovych situaci stanoveni moznosti
jejich feSeni.V prispévku jsou uvedeny konkrétni aplikace feSeni strategického rozhodovani
podnikového TOP managementu.

Védecky piispévek navazuje na publikace ve védeckych cCasopisech a ve sbornicich z
védeckych konferenci CZU PEF Praha(2000-2001), SPU FEM Nitra (1999-2001), MZLU
PEF Brno(2002), IAES Vienna(1999) Munich (2001),Paris(2002) aj.

Kli¢ova slova: strategické rozhodovani, algoritmus, metody, pfistupy, analyza, podnikatelské
strategie.

Uvod

Integracni procesy charakterizujici souCasny stav a perspektivy zmén v budoucnosti
v Evropé, ale i vcelém svété ve znacné mife ovliviiuji chovani vSech ekonomik, tedy i



ekonomiku CR, ktera se jiz pfipravuje na své zaclenéni do Evropské unie. K dal$im
vyznamnym faktorim patii globalizace trzniho prostiedi, kterd se prolina prakticky do vSech
sfér spolecnosti. Chovani vSech podnikatelskych subjekti vyrazné ovliviiuje také rozvoj
novych informacnich technologii, ktery charakterizuje Gates (1999) a uvadi Ze pficina
uvedenych zmén je velmi jednoducha, tj. digitalni tok informaci, ktery umoznuje vSechny
druhy informaci, tj. ¢isla, texty, zvukové zdznamy, video pievést do jednotné digitalni formy
a pak je mozné je ulozit do kteréhokoliv pocitade, v ném je zpracovat a odeslat dal.Vyse
uvedené dillezité okolnosti vyznamné ovliviiuji chovani vSech subjektil,statu, domacnosti 1
podnikatelskych subjekti.Jak uvadi Hron (2001) =zakladni konstantou ve vyvoji
podnikatelskych subjektli je zména, jejiz realizace je také zdkladnim kritériem manaZzeri. Déle
citovany autor konstatuje, ze v ramci strategického tizeni podnikti je nezbytné ptizptisobovat
usporadani a fungovani podniku zménam vnéjsiho prostiedi. K feSeni naznacenych problému
v podnikovém managementu piispiva manazerské rozhodovani, které¢ patii ke klicovym
oblastem managementu, nebot’ se tyka vSech fazi fizeni, tj. planovani, organizovani, vedeni
lidi, operativniho fizeni i kontroly, ale také vSech procesii pribéznych.Kvalita manazerského
rozhodovéni je ovliviilovana fadou €initell, k nimz Ize zafadit zejména védomosti, schopnosti
a dovednosti manazert, druh feSeného rozhodovaciho problému, vybavenost modernimi
technickymi prostiedky fizeni a komunikace, ¢asovym horizontem rozhodovani a jeho
pozadovanymi navaznostmi, zménami ve vné&j§im a vnitinim prostfedi managementu a
podnikatelskym rizikem,které provazi v trzni ekonomice vSechny podnikatelské aktivity. Z
uveden¢ho je patrné, Ze se jednd o celou fadu dynamicky se ménicich procest, které se
vyznaCuji riznym stupném informovanosti manazerti a také urcitym logickym sledem
navaznosti rozhodovacich procest, a to od dlouhodobé orientovanych procesti az po fizeni
procest v realném case.

Cil a metodika

Cilem tohoto piispévku je publikovani souhrnnych vysledki vyzkumu EP 7260 (Brno,
1999-2000), GA MSM 431100007 (Brno, 2000-2001) a 12/EP/2001-2003 (Brno, 2001-2002)
a 12/EP/2001-2003 (Brno, 2001-2002). Pfedmétem analyzy je oblast rozhodovani
podnikového managementu vybranych podnikli s agrarnim predmétem Cinnosti. Analyza je
uskutecnovana podle metodiky tvorby, implementace a zmén podnikatelskych strategii, ktera
byla zformulovdna a postupné ovéiena ve vyzkumu EP 7260 (Brno, 1998-2000) a na ni
navazujici dalsi oblasti analyzy a jejich Casové horizonty. Soucasti uvedeného algoritmu jsou 1
vertikalni integracni procesy smérem k zdkazniklim i procesy integrace zpétné, dale oblast
managementu zmén a metody krizového managementu, jejichz vyuzivani je v praxi velmi
aktudlni.

K dosazeni stanoveného cile byla stanovena metodika, kterd zahrnovala:
e charakteristiku soucasného stavu feSeni rozhodovéni v literatuie a praxi vybranych
podnikatelskych subjektt,
e formulovani a postupné ovéfovani modelu tvorby, implementace a zmén
podnikatelskych strategii v praxi,
e formulovani doporuceni pro zdokonaleni oblasti  rozhodovani v podnikovém
managementu.
Analyzované podniky pifedstavuji stfedné¢ velké podniky s rozsdhlejSim predmétem
¢innosti
a také vybavené modernimi technickymi prostiedky fizeni.Komplexné jsou uvedené piistupy
a metody aplikovany v podniku Bioveta, a.s. Ivanovice na Hané, kde jsou manaZery
vyuzivany pomoci modernich informacnich technologii.



Vysledky

V citovanych vyzkumech byly zformulovany metodiky a metody pro feSeni
rozhodovacich procesti s vyuzitim modernich technickych prostfedki ftizeni, zejména
podnikové pocitacoveé sité, v niz jsou k vyuziti jednak moderni informaéni technologie a data
a manazefi podle jednotlivych funkénich mist mohou fesit potiebné rozhodovaci problémy
s jejich informacnim zabezpecenim.VsSechny rozhodovaci procesy v procesu podnikového
managementu lze charakterizovat modelem, ktery zohlediiuje podstatné souvislosti fizenych
procesti.

K nim patfi:

e formulace potfebného cilového feseni,

e formulace podstatnych podminek ovliviiyjicich feSené procesy (U;), tj.definovani
faktordi, které dané rozhodovaci problémy ovliviiuji anebo v budoucnosti budou
ovliviiovat. Tyto podminky rozhoduji o volbé pfipustnych variant feSeni problému pfi
respektovani urcitého zasadniho hlediska,

e definovani variant feSeni rozhodovaciho problému (Vj), které se navzijem lisi
velikosti ekonomického ptinosu,

e disledky (Dj), které nastanou pfijetim urcité varianty feSeni rozhodovaciho procesu,
informovanosti rozhodovatele o realnosti feSeni daného problému, vyjadiené stupném od 0 do
1, tj. od neurcitosti dat po jejich jistotu. Jednd se vlastné o vyjadfeni miry rizika feSeni
daného problému, tj. rozhodovani za jistoty (v managementu pouze teoretickd moznost),
nejistoty nebo rizika. V podstaté se jednd u vSech tfi moznosti o rozhodovani za rizika,
pricemz krajni meze, tj. informovanost 1 = jistota, nebo informovanost 0 = nejistota.
ZapiSeme-li dosud uvedené poznatky, dostaneme nasledujici matici:

Uj _
Vi J=1 2 n
i = 1 d11 d]z . . dln
2 dai da . - don
m dm1 dm2 . . dmn

Kde:
U; (=1.2,...,n), Vi=(i=1,2,...,m).

Uvedenou matici roz$ifime o pravdépodobnost feSeni (p;), zniZ vyplyva, s jakou
pravdépodobnosti dand varianta mize nastat. Je logické, Ze mira nejistoty roste s poklesem
informovanosti rozhodovatele o feSenych problémech.

Velmi vyznamnym faktorem je rovnéz definovani algoritmu rozhodovani feSenych
problémt. Z vyzkumu jednoznacné vyplyva, ze postup feSeni rozhodovacich problémi je
nutno orientovat od strategickych rozhodnuti k rozhodovani operativnimu, az po fizeni v
redlném case. V citovanych vyzkumech byly formulovany a ovéieny v praxi nasledujici nové
metodiky a metody:

e metodika procesu tvorby, implementace a zmén podnikatelskych strategii,
e analyzy strukturovanych soubori podnikovych dat podle stanoveného poctu
hledisek,




sestaveni vertikalnich vztahti vazeb podniku na jeho vnitropodnikové jednotky,
operativniho fizeni vyroby,

sledovani rozpracované vyroby,

fizeni zasob vstupi a vystuptl s jejich limitovanim v oblasti maximalni a
minimalni meze,

e marketingové analyzy produktl, zdkazniki a trht, aj.

Sestavené metodiky poskytuji manazerim TOP managementu pfesné informace pro
feSeni jednotlivych dil¢ich 1 komplexné¢jSich rozhodovacich procesti. Manazerim poskytuji
variantni feSeni a Setfi jejich Cas.

Z uvedenych metodik a metod uvedeme podrobnéji metodiku tvorby, implementace a
zmén podnikatelskych strategii, kterd vychazi a respektuje zivotni cyklus podniku a v rdmci
n¢j 1 zivotni cyklus jednotlivych vyrdbénych nebo obchodovanych produkti.Uvedena
metodika je otevienym systémem, do n¢hoz lze aplikovat dalsi potiebné metody pro analyzu
dat. Tato metodika sestava z algoritmu, ktery je tvofen nasledujicimi kroky :

e urceni stadia Zivotniho cyklu podniku, v némz se podnik nachazi,

e stanoveni moznosti dalstho vyvoje zhlediska vybéru obecnych strategickych

alternativ,

e analyza stéZejnich oblasti podnikového managementu dle Ishikawova diagramu,

uskutecnéni potfebnych financnich a ekonomickych analyz, a to podle jednotlivych
funkénich mist,
simulace o¢ekavaného stavu zmén na zakladé vyvoje analyzovanych faktora,
uréeni potiebnych zakladnich zmén v dosud vyuzivanych strategiich,
posouzeni moznosti uplatnéni vertikalnich integracnich procesti nebo jejich zmén,
implementace strategii spolu s procesem fizeni zddoucich zmén.
Uvedeny algoritmus akceptuje v jeho pribéhu Zadouci predpokladané zmény, jakoZto
reakci na meénici se prostfedi managementu. Tyto zmény lze rozdélit na dvé skupiny. Prvni
skupinu tvofi zmény, které nastaly vétSinou ve vnéjSim prostiedi managementu a podnik je
pouze registruje, ze se staly. Pro podnikatelsky subjekt jsou ¢asto ohrozenim. Pilezitostmi se
stdvaji jen v piipad¢, ze jde o zlepSeni makroekonomickych vztahi, jako napt. pokles
diskontni sazby apod.

Druhou skupinu tvofi zmény v internim prostfedi managementu a maji charakter
zmény zadouci nebo nezadouci, a to z hlediska plnéni dlouhodobych cili podniku. Tyto
zmény jsou vyvolany nekterou z internich zajmovych skupin, tj. vlastnikli, manaZerii nebo
zaméstnancu. Lze je klasifikovat na zmény:

e zameérné a podle nastroju realizace je Ize rozClenit na:

o planované,
o podporované nepiimymi nastroji fizeni (motivace aj.),

e nezamérné — vétSinou nezadouci, prekvapivé.

Nezdmérné zmény jsou zpusobeny bud cilevédomé, vétSinou v rozporu se
stanovenymi pravidly fizeni podniku anebo jsou zptisobeny nedbalymi ptistupy v fizeni a dale
neschopnosti manaZeri zadoucimi zménami ovliviiovat pribéh fizenych procest.Jak
prokazuje vyzkum, fada téchto zmén se projevuje dlouhodobé¢ a podnikovy management na n¢
reaguje opozdeng.

Podnikovy TOP management by m¢l mit dobrou orientaci v prostiedi managementu a
nemél by se nechat piekvapit zménami ve vngjSim prostfedi managementu a také
nezamérnymi zménami v internim prostfedi. Na zmény ve vnitinim prostfedi ma znacny vliv
stochasticky charakter fidicich vztah, které jsou prezentovany vztahy mezi lidmi,do nichz se
promita fada psychologickych aspektli managementu..



Ke kli¢ovym rozhodovacim problémim, které jsou feSeny v Biovet¢ pomoci vyse
uvedenych metodik patii:
¢ hodnoceni a stanovovani zmén podnikatelskych strategii podniku,
e metodika fizeni zasob vstupl a vystupl s limitovanou horni a dolni mezi respektujici
distribuci a prodej 1é¢iv a biopreparati,
e metodika fizeni a zdokonalovani marketingové Cinnosti,
e postupné zdokonalovani modernich informacnich technologii,
e systém motivace manazerl a ostatnich pracovniki.
Vzhledem k omezenému rozsahu védeckého ptispévku budou ve vystoupeni autorii
tohoto pfispévku uvedeny konkrétni aplikace vybranych metod vcetné jejich datového
zabezpeceni.

Diskuze

V  tomto piispévku uvedené zavéry  koresponduji se zavery praci
nckolika autord, a to zejména Gozory(2001), Hrona(2000-2001), Kotlera(1998), Svobody,
P.(1999), Simy  (2000-2001),  Whiteleyho (1994).  Gozora (2001) se  zabyva
strukturalnimi  zménami v poinohospodarsko potravinarskom komplexe na  Slovensku
a konstatuje zna¢né nerovnovazné stavy, a to v oblastech ekonomické nerovnovahy, technické
nerovnovahy, ekologické nerovnovahy a nerovnovédhy v oblastech socialni, poznatkové a
regionalni. Hron (1995) zdiraziiuje dualezitost strategického fizeni a uvadi, ze strategické
fizeni v sobé zahrnuje multidisciplinarni pfistup, v némz je obsazena teorie organizace,
mikroekonomika (teorie firmy) a teorie industrialni spolecnosti. Podle citovaného autora se
strategické fizeni zabyva jak chovanim organizace ve vnéjSim prostfedi, tak i vnitinimi
rolemi, procesy, strukturami a rozhodovdnim, coz umoziuje organizaci fungovat co mozna
nejlépe v ramci daného prostredi.

Vysledky vyzkumu uvedené v tomto pfispévku shrnuji syntetické zavéry v oblasti
rozhodovani podnikatelskych subjektli v podnikovém managementu. Ze zavéri vyzkumu
vyplyvd, ze bude potiebné,aby podniky manazerskému rozhodovani vénovaly hlubsi
pozornost, nebot’ jde o velmi dulezitou oblast, na niz navazuji vSechny podnikové aktivity.
Systematicky vymezené strategické rozhodovéni a jeho praktické uplatiiovani v podnikové
praxi s uc¢elnym vyuzivanim managementu zmén je cilevédomym prostiedkem reagovani na
rychle se ménici podminky v prostfedi managementu.Uvedeny pfistup vyzaduje kontinudlni
vyuzivani metod analyzy prostiedi managementu s navaznou aplikaci fady metod pro
podrobnéjsi analyzu jednotlivych rozhodovacich problémil v procesu fizeni.

Jak uvadi Drucker (2000) v publikaci ,,Vyzvy managementu pro 3.tisicileti je
potiebné problémy fesit diive, nez se stanou tzv. zhavymi. Pro podnikovy management
z toho vyplyvaji nasledujici poznatky, které je potfebné si uvédomit :

e m¢énici se roli managementu,
e nutnost uplatiiovani novych metod fizeni,
e nové naroky na osobnost manazerd, stojicich v ¢ele feSeni potfebnych zmén.

ree
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Zavér

Proces strategického rozhodovani a fizeni zmén ve zkoumanych podnicich nabyva na
vyznamu a z aplikace vysledk je patrné, Ze moderné fizené podniky se bez dobte fungujiciho
strategického fizeni neobejdou a tudiz, ze podnik potiebuje dobie reagovat na turbulentni
prostiedi managementu adekvatnimi prostiedky a metodami a v ptipadé€ vniku krizové situace
ji umét fesit. Kritériem pro vyhodnocovéni Uc¢innosti zmén je stav charakterizujici zdkladni
kritéria rozvoje podniku v daném c¢ase a jeho mira souladu, tj.tzv. homeostaza s vnéj$im



prostfedim a zejména formulace predpokladd, které umoznuji tuto homeostdzu udrzovat i
v budoucim obdobi.V tomto sméru nachazeji uplatnéni metody analyzy prostiedi
managementu,metody strategického rozhodovani, ale také krizova matice, jez umoziuje
negativnim pfedpokladiim G¢inné Celit a predchézet.
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