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Anotace:

podniku. Kritickou fazi v procesu strategického fizeni je implementace strategie. Cilem
ptispévku je identifikovat pfiiny selhdni strategie v pribéhu implementace a informacni a
znalostni podpora pfedevsim v procesu strategického planovani a implementace strategie.
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Abstract:

The process of strategic management represents one of the crucial ways for a company to
achieve competitiveness and strategy implementation is a most critical phase. The aim of the
paper is to identify the causes of strategy failure during implementation plus information and
knowledge support, particularly at the stage of strategy planning, as well as strategy
implementation.
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UvoD

V poslednich letech se stidle vice prokazuje, ze strategické fizeni podniku je jednim
z rozhodujicich faktorG pro jeho UspéS$nost. Vyzkum, provedeny v neddvné dobé v USA
(Nohria, Joyce, Roberson, 2003) identifikoval u spéSnych podnikii pfistupy, které byly
oznaceny jako zésada 4 + 2 a naopak mensi uspéSnost podnikll byla spojena s ptevazujicimi
intuitivnimi reakcemi na zmény v okoli. Zasada 4 + 2 se skladd ze ctyf zakladnich
manazerskych pfistupti, které uspéSné podniky dlouhodobé pouzivaly se soucasnym
uplatiiovanim dvou ze ¢tyt podplrnych oblasti.

Zakladnimi manazerskymi ptistupy byly identifikovany
spravna volba strategie a pritbézna modifikace celné podnikatelské strategie,
jeji ucinnd realizace v kazdodenni praxi,
klima podnikové¢ kultury podporujici realizaci zvolené strategie,
ptizpiisobovani organizacni struktury potiebam realizace zvolené strategie
a k podpirnymi oblastem patii

prace s talenty,

inovacni aktivity,

participativni vedeni pracovnikd,

budovani strategického partnerstvi.
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Z vysledki vyzkumu vyplyva, ze strategické fizeni, chdpané v SirSich souvislostech, které
zahrnuji podnikovou kulturu, organizacni strukturu a uvedené podptirné oblasti, je zdkladnim
faktorem vedoucim k dosazeni konkurenceschopnosti a ptipadné i konkuren¢ni vyhody.
Dosahovani konkurenceschopnosti v podnikové sféte vSak Casto ztroskotdva jiz v procesu
strategického fizeni a to pfedevs§im ve fazi implementace strategie.

CiL A METODY

Cilem piispévku je identifikace n¢kterych faktord, které zplisobuji netspésnost implementace
podnikové strategie a identifikace moznosti informacni a znalostni podpory, smétujici
odstranéni negativnich vlivli, nebo alespoii k oslabeni jejich plsobeni. Prispévek navazuje na
diive provadéné vyzkumy a publikace autora.

VYSLEDKY A DISKUSE

Identifikace faktori, zpiisobujicich netispéSnost implementace strategie

Mezi nejvyznamnéj§imi faktory, které maji vliv na selhdni strategie jiz v procesu

implementace, byly souhrnné identifikovany

nedostatky strategickych analyz a interpretace vysledkl z nich a néasledné odlisna situace ve
vnéj$im prostiedi, v jeho vyvoji a odporu okoli vii¢i implementované strategii,

pfecenéni vlastnich zdrojli a schopnosti véetné nadmérného optimismu v tspésnost strategie,

nedocenéni vlivu zdjmovych skupin a jejich specifickych z4jmti, opomijeni motivace
pracovnikli, neschopnost a neochota zmény, neadekvatni podnikova kultura
k implementované strategii.

»Klasicky* prubéh zpracovani planu implementace se odehravdna na vrcholu organizacni
pyramidy a plan se rozepisuje smérem dolid ve formé zavaznych ukoll a termint a jejich
nositeli resp. odpovédnych pracovnikd. Pravé pii pouziti tohoto postupu dochazi
k negativnimu plisobeni fady z uvedenych faktorti, protoze nebere v uvahu limitujici faktory,

vvvvv

implementaci strategie je, ze pfijatd strategie musi odpovidat Urovni podnikové kultury.
Pokud strategie stavi ptred pracovniky podniku vys$s$i pozadavky, nez jaké jsou ochotni
akceptovat, tak se v podniku vytvoti klima odporu, nebo v lepsim piipad¢ neutralni postoje,
coz se muze odrazit nejen v selhani implementace strategie, nebo odpor muze dokonce vést

do krizového stavu (podrobnéji Zuzak, 2001).

K dalsim vyznamnym faktorm ovliviiyjicim uspéSnost implementace strategie patfi
vykonnostni potencidl podniku, jeho organiza¢ni struktura a efektivné fungujici strategicky
kontrolni systém. Rdmec a vztahy jsou uvedeny na nésledujicim obr. ¢. 1 (Bea, Haas, 2001)

Z uvedeného schématu vyplyva, ze zvlast€¢ mezi podnikovou kulturou, organizacni strukturou
a vykonnostnim potencidlem existuje prostfednictvim informaci velmi uzka vazba a vliv na
strategicky plan a to jiz ve fazi jeho zpracovani a nasledné piedev§im v jeho implementaci.
Aby se doséahla uspésnost implementace, musi byt vytvoren stav, v kterém minimalné klicovi
pracovnici se s planem ztotozni a berou ho jako zdkon. Souc€asné tento zdkon neni neménnym
dogmatem a musi probihat kreativni hledani jeho zlepSeni a inovace, coZ se po projednani a
novém konsensu stane novym zakonem.




Organizacni struktura Organizacni kultura

Informace

Strategické
planovani

Strategicka kontrola

Informace

Vykonnostni potencial

Obr. €. 1 Integracni charakter koncepce strategického fizeni (Bea, Haas, 2001)

Pokud se pouzije ,.klasicky* postup zpracovani planu implementace a nasledné se podle néj
strategie implementuje, tak zpravidla neexistuje konsensus pracovniki s planem, dochézi
k problémim a zpozdovani implementace a k porucham ve fungovani strategického
kontrolniho systému.

Vychodiskem je zpracovani planu smérem dola a nasledné¢ smérem nahoru. Prvotni iniciativa
musi vychdzet z podnikového vedeni, které formuluje strategické cile a strategie k jejich
dosazeni. Projedndvanim téchto cili a strategii sjednotlivei a tymy smérem dold se
identifikuji dil¢i cile a postupy, jejich ndvaznost, dil¢i terminy (¢asovy horizont), vykonnostni
potencial a jeho slaba mista, indikatory tspéchu (metriky). Smérem nahoru sméfuji kreativni
myslenky a navrhy, které zvySuji ztotoznéni s ukoly, vyplyvajicimi ze strategického planu..

I kdyz tento proces je odborné¢ a casové naro¢ny, vysledkem je odhaleni nedostatkl
v podniku, vétsi konsensus s pfijatym planem a tim vyS$i angazovanost a osobni nasazeni pti
implementaci strategie. Soucasné 1ze predpokladat ze strany jednotlivell a tyma veétsi piijmuti
metrik pro méfeni vysledku jejich ¢innosti a plnéni planu implementace strategie.

Proces Fizeni znalosti

Proces fizeni znalosti je definovan (Nonaka, Takeuchi, 1995) jako cilové orientované
vytvateni procesu znalosti v podniku, které zahrnuje generovani znalosti, pienos znalosti,
jejich ukladani a vyuzivani. Instituciondlnim projevem generovani znalosti je ucici se
organizace, jejiz realizace vyzaduje zadouci charakter podnikové kultury.

Klima podnikové kultury, akceptujici Siroké zapojeni pracovnikli nejen do formulace
strategie, ale pfedevSim do jeji implementace, vyuziti znalostniho potencidlu s cilovou
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orientaci akceptace strategického planu, dava podstatné vyssi predpoklady pro uspéSnost
implementace.

Soucasné je zadouci, aby podnikova kultura vytvarela klima pro Siroké zapojeni pracovniki
do systému strategické¢ kontroly. Cilem strategické kontroly je pfedevSim identifikovat
odchylky v implementaci strategie proti planu (zejména v nedosahovéani strategické
vykonnosti) a nasledné provést zmény a opatieni, kterd povedou jednim z uvedenych sméri:
k eliminaci odchylek a k naslednému dodrzeni planu nebo k jeho tpravé,
ke zméné v planu implementace,
knové formulaci cili a knésledné k pfeformulovani strategie a k piepracovani
strategickych plant,
k aplnému (v€asnému) opusténi strategie a tim také ke zruSeni strategického planu,
protoze jeho dalsi implementace by vedla k neuc¢elnému vynakladani zdroju.

K tomu musi byt v dostatecném piedstihu vytvotfena podnikova kultura, kterd motivuje
pracovniky k identifikovani odchylek implementace strategie od planu, khledani a
prezentovani kreativnich postupti na feseni téchto odchylek a nasledné k dalsi zméné, ktera se
stdva novym zakonem.

ZAVER

Uspé&snost realizace strategie zavisi predev§im na wrovni podnikové kultury ve vztahu
k pozadavkim implementace strategie a zméné. Rizeni znalosti a informaci piedstavuje
spojovaci mustek mezi podnikovou kulturou a implementaci strategie a pravé podnikova
kultura ma na fizeni znalosti a informaci nejvétsi vliv.
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