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Anotace: Tento dokument je pfispévkem k témattim strategického fizeni a specielné pak k fizeni transformacnich projekta
¢s. podnikd. Jeho cilem je shrnout zkusenosti, které konzultantska spolecnost, jiz autor fidi, nabyla béhem své praktické
ucasti pri formulovani strategickych zamérti podnikti a predevS§im pifi jejich implementaci, a pfispét tak k rozvoji
strategického fizeni v CR hlavné v jeho praktické podobé. Referat se pro tentokrat vyhybé teoretickym modeltim a ivaham o
strategii podniku a zaméfuje se spiSe na pragmatické vyhodnoceni zkuSenosti konzultanti spolupracujicich na
transformaénich projektech. Cerpa piedevdim zpraci pro energetické distribuéni spolecnosti (EDS), které vzhledem
k vyraznym zménam v jejich trznim prostfedi uskutecnuji vyznamné strategické zmény. Nas§ hlavni zdjem je pak upfen na
implementaci strategie. Ptispévek uvadi scénaf pro formulovani strategie distribu¢ni spolecnosti, n¢které poznamky
k formulaci nosné strategie, dale pak klicové aspekty strategické zmény a nakonec zkuSenosti z procesii implementace
zmény.

Kli¢ova slova: STRATEGIE PODNIKU, STRATEGICKA ZMENA, RiZENi STRATEGICKE ZMENY.

1 Scénar pro formulovani strategie distribucni spole¢nosti

Tato kapitola naznacuje hlavni rysy scénate, ke kterému se proces strategické zmény, jimz EDS prochazeji,
vztahuje. (Za proces strategické zmény povazujeme souhrn Cinnosti zahrnujici strategickou analyzu, formulaci
strategie — strategického zaméru a implementaci strategie.)

Hlavni impuls pro zasadni strategickou zménu EDS pfichazi z vnéjSiho prostiedi. Je jim pfipravovana
liberalizace obchodu s energiemi (elektfina a plyn) podle zasad Evropské unie. Pro EDS to znamena ztratu
tradiéniho monopolu v obchod¢ s energiemi, ktery doposud ani jako obchod pfili§ chapan nebyl a byl celkem
zakonité oznacovan jako “distribuce”. EDS budou tedy v obchodé vystaveny volné konkurenci, zatimco ve
vlastni distribuci, tj. pfepravé energie po jimi vlastnénych sitich, si uchovaji monopol po ekonomické strance
ovliviiovany regulatorem. Prakticky to pro EDS znamena nutnost oddélit obchod od vlastni distribuce a hlavné,
naugit se obchodovat. Casto diskutovanou otazkou zde je Easovy harmonogram postupné liberalizace trhu, ktery
je zavisly na harmonogramu vstupu CR do EU. Neuréitost tohoto harmonogramu nahrava “rozvaznym”
stratégim, ktefi by radé¢ji jesté nékolik let celou véc peclivé rozvazovali. Realisticti manazefi si naStésti
uvédomuji, Zze Casu je naopak velmi malo. Dosavadni zkuSenosti jasné ukazuji, jak obrovska je setrvacnost
chovéani EDS a jak mnoho ¢asu je tfeba k jejich strategické zméng.

Kritickymi faktory Gspéchu strategické zmény v této souvislosti jsou:

. profesionalizace obchodovani s energiemi ve vSech aspektech, které obchod vyzaduje, véetné
ovladnuti prostfedkt obchodovani po Internetu,
. minimalizace naklad na provozovani distribuénich soustav s ohledem na regula¢ni pravidla a

pii zachovani nutné spolehlivosti a bezpecnosti soustav.

Z hlediska vnitFniho prostiedi je pro EDS charakteristické, Ze jsou ve velké vétSiné dlouhodobé
existujicimi a prosperujicimi podniky t€Zicimi z pfirozeného monopolu, ktery doposud maji. Pro jejich vnitini
kulturu je typickd vysoka technicka vyspé€lost, ale zaroven vyraznid konzervativnost ve vnitfnim chovani
podniku. Styl fizeni je znacn¢ byrokraticky (neznamend “papirovani”, ale tuha pravidla a procedury fizeni,
kariérni postupy, apod.), obvykle funkcionalniho uspotradani, typicka je solidnost jednani a socialni citéni. Je
Skolnich let. Zakonité vidi ve svych zakaznicich “odbératele”, pro které¢ uskutecnuji “odbyt” distribuované
energie.

Jako kritické faktory Gspéchu strategické zmény se zde ukazuji:

. zavedeni takového organizaéniho uspoiadani podniku, které odpovida jeho jednotlivym
byznysiim a jejich povaze a zaroven pozadavkim na dynamické a flexibilni fizeni,

. vyrazna zména ve vnitini kultufe firmy - orientaci na zakaznika a na skute¢ny obchod,

. zavedeni ucinného systému hodnoceni a motivace zaméstnanci (predevsim stfedniho
managementu),

. intenzivni prohloubeni manaZzerskych znalosti a dovednosti pfedevSim v oblasti fizeni lidi a

komunikace s lidmi.



2 Poznamky k formulaci nosné strategie

Manazefi pii odvozovani strategie svého podniku byvaji nékdy paralyzovani piedstavou, Ze strategie musi
obsahovat cosi genidlniho a pfevratného. Je to patrn€ vlivem rtiznych brozur sepsanych “zazraénymi” manazery,
kteti v nich popisuji své naprosto origindlni napady, které ptivedly jejich firmy k bajnému rozkvétu. To do jisté
miry brzdi “bézné” manaZery v jejich snahach o formulaci strategie jejich podniku.

Nase zkuSenost fika, ze na strategii je nejdilezitéjSi to, aby existovala, a samozfejmé byla
uskuteciiovana. Zcela primérna, femeslné sestavena strategie bez rGznych genialnich napadd je vétSinou
dostacujici k tomu, aby podnik, ktery se ji fidi, prosperoval. Strategie (strategicky plan, strategicky zamér) je
zpravidla tim jedinym “pevnym bodem ve vesmiru”, ke kterému mize management pfiméfovat sva operativni
rozhodovani, méfit dosahované vysledky a hlavné, ke kterému mtize seSikovat a motivovat svoje lidi. Setkavame
se s jednim nedorozuménim: strategicky plan byva chapan jako predpovéd budoucnosti, toho, co se stane. S tim
souviseji opravnéné namitky, ze budoucnost predvidat s dostateCnou piesnosti neumime. Strategicky plan je vSak
formulaci toho, co chceme, aby se ve sféfe, kterou miizeme svym manazerskym rozhodovanim ovliviiovat, stalo
a k ¢emu chceme smétovat.

Zahubou pro strategické fizeni jsou hluboké a Siroké analyzy, na kterych pracuji tymy specialistii dlouhé
meésice a které produkuji mnohastrankové zpravy. Pfipomenme, Ze v celém procesu strategické zmény
predstavuje analyza a formulace strategie svym rozsahem a narocnosti asi 10%, zbyvajicich 90% piipada na
vlastni implementaci. Pro strategii je dilezité to, aby ji vétSina pracovniktl firmy porozuméla, piijala ji za svou a
byla ji motivovana. A také, aby “nespadl femen”. Pfesvéd¢ili jsme se o tom, ze vétSina zaméstnancti byva
k budoucim (nezndmym) zménam naladéna vstiicné. Tato vstficnost se vSak ztraci, pokud proces formulovani
strategie a jeji komunikace zaméstnancm trva pfili§ dlouho a je nesrozumitelnd. V kazdém pfipad¢ se osvédcuje
pravidlo KIS — Keep it simple.

O co ma strategie dlouhodobé¢ usilovat? Jakkoliv je to zfejmé, znovu zdliraznime, ze hlavnim (jedinym)
cilem dlouhodobé strategie musi byt finan¢ni prosperita podniku. Ostatni zalezitosti, jako jsou vyrobni a
fidici procesy, organizacni struktury, ekologie, systémy jakosti, socidlni podminky, atd. jsou pouze nastroji
podiizenymi tomuto cili a slouzici k jeho dosazeni. Pak nepochybné klicovymi cilovymi parametry strategie
musi byt ukazatele jako ROI, ROCE, RONA, EBIT, apod. Pfipomenme pravidlo, Ze penize pfichazeji tam, kde
je ROI nejatraktivné;jsi.

Systém fizeni podniku pfedstavuji tii slozky: vnitini kultura, fidici a vyrobni procesy a vykonné nastroje
procest (viz obr. 1). Pofadi, vjakém byly tyto slozky vyjmenovany, znamena pofadi jejich dilezitost pro
uspesny rozvoj podniku a zaroven miru pozornosti, kterd by jim méla byt vénovéana ve strategii. (Vykonnymi
nastroji rozumime organizacni uspotadani podniku, hmotné, finan¢ni a lidské zdroje, patii sem i prostiedky
informacnich systém, apod.). V ¢eské manazerské obci stale ptevazuje sklon k technokratickému uvazovani a
fizeni. Ostatné pfiblizn€¢ 70% manazerd ma technické vzdélani. Proto manazefi vice diivefuji explicitnim
“hmotnym” zménam, jako jsou nové technologie, nové informacni systémy (pocitace), nebo “alesponn” zmény
v organizacni struktuie. Nicmén¢ to opravdu strategicky vyznamné je témet vzdy zmeéna vnitini kultury podniku,
a to v mnoha aspektech: v motivaci lidi, v komunikaci, ve zvySeni celkové urovné manazerskych znalosti a
dovednosti, ve zméné etickych hodnot. Zménu kultury nelze ale dosdhnout jednorazovym opatienim, ale
kultivaci, kterd nepfinas$i okamzité a hlavné¢ na prvni pohled viditelné uspéchy piinasi vSak prospéch
dlouhodoby. Strategicky vyznam zmény podnikové kultury potvrzuje i nase praxe v EDS.

3 Kilicové aspekty strategické zmény

uspésné zvladani strategickych zmén, ale i pro fizeni viibec, a co by tedy mélo byt stfedem pozornosti pti
planovani a uskuteénovani strategické zmény predevsim.

3.1 Kompetentni tym

Kompetentni tym znamena tym lidi s pozitivnim, optimistickym mySlenim. Lidi, ktefi jsou schopni
tymové prace, ktefi jsou motivovani a komunikativni. Lidi, pro které problém znamena piilezitost. Nijak
nechceme podcenovat tzv. “odborné (technologické) znalosti a zkuSenosti”. Ty jsou vSak v této souvislosti az
druhotadé. Nase zkuSenosti potvrzuji trend, ktery pti vybéru lidi pfevlada ve vyspélych zahrani¢nich firmach: u



potencidlnich zaméstnanci se hodnoti a hledaji pfedevSim tzv. zivotni dovednosti — kreativita, tymovost,
komunikativnost, pozitivni motivace, schopnost se neustale ucit, pfistupovat pozitivn¢ k problémtim a ovladat
prostiedky ICT. To ostatni se 1ze sndze doucit nez schopnosti diive jmenované — beztak se musime ucit neustale.

Takovéto lidi nachazime ve vrcholovém managementu ESD. Kde vzit ty ostatni? Statistika tika, ze
v evropské populaci je takovych lidi asi 5%. Tedy i v naSem podniku. Pfi jejich hledani musime ale opustit
tradi¢ni kariérni predstavy a zalovit také “dole”.

3.2 Ambiciosni cile

Cilem strategické zmény musi byt schopnost podniku uspét dlouhodobé v mezinarodni soutézi. Nemame a
nebudeme mit zadnd “specifika”, taky pro né€ neni divod. Ambiciosni cile nds nuti mobilizovat vSechny
schopnosti, jsou motivujici. Usilovani o jejich naplnéni je cestou k ziskani sebediivéry.

3.3 Znalost manazerského femesla

Vychazime ze skutecnosti, Ze manazerské znalosti a dovednosti se 1ze z vétsi ¢asti naucit (ve Skole nebo
prostiednictvim specializovanych tréninkl) stejn€, jako kazdé jiné vysoce kvalifikované femeslo. Déle jsme se
presvédcili, ze pramérna Groven téchto znalosti na EDS je nizka — stavi se ¢asto na “Zivotnich zkuSenostech”,
které jsou vSak vtomto ohledu nedostacujici. Proto jsou jednou z nejdulezitéjSich souc¢asti strategické zmény
dtkladna Skoleni a tréninky manazert vSech urovni v manazerskych disciplinach, zvlasté v téch “mekkych”.

3.4 Ovladani finan¢nich charakteristik podniku

Jiz bylo feceno, ze hlavnim cilem strategie je dosazeni atraktivnich hodnot zakladnich finan¢nich ukazatelt
podniku. Aby tento pozadavek nezistal jenom pfanim, je nezbytné, aby vSichni manazefi rozuméli nejen
vysledovkovym hodnotdm (vykaz zisku a ztrat), ale predevSim rozvahovym polozkam, a aby sva usilovani
pométovali praveé k témto hodnotam.

4 ZkuSenosti z procesii implementace strategie

Implementaci strategie, tedy vlastni proces strategické zmény je nutné pojmout jako projekt ve smyslu
metodiky Project Management a podle této metodiky strategickou zménu fidit. To umoznuje, aby byla vytvoiena
fidici struktura zménového projektu nad existujici organizacni strukturou s jasnymi zodpovédnostmi za projekt,
¢asovym planovanim a ¢erpanim zdroju.

Velmi dulezit¢ je nalezeni a dodrzovani optimalnich ‘“agrotechnickych” 1hit pro uskute¢novani
jednotlivych krokl zmény. Ukazuje se, ze lidé na podniku jsou na pocatku naladéni pfiznivé k budouci zméné a
prevladaji u nich vesmés (neurcitd) pozitivni oekavani od budouci zmény. Na druhé stran€ jsou schopni
absorbovat zmény jenom v urcitych ¢asovych intervalech a musi mit pfiméfeny ¢as na jejich porozuméni a
akceptovani. Jsou-li tyto intervaly pfilis dlouhé, spadne takzvané femen: lidé ztraceji motivaci a divéru ve
zménu. Jsou-li pfili§ kratké, lidé nejsou schopni zménu piijmout a vstiebat. Je uzitecné a nékdy nutné postupovat
ve zmeénovém procesu podobné jako v opete: dilezité motivy v Casovych odstupech opakovat, sélisty stiidat se
sbory a jakkoliv to na prvni pohled odporuje racionalit¢ vlastniho déje, n€které vyrazné melodie a scény
prehravat nékolikrat. To neni nutné proto, Ze by snad zaméstnanci podniku byli méné chapavi, takovy je prosté
pfirozeny mechanismus pfijimani zmén skupinou lidi, v pfipadé¢ EDS skupinou dosti velkou.

Velmi dilezitym aspektem zménového procesu, ktery bychom neméli propast, je moznost “learning by
doing”. Tj. vyuziti zmény ktomu, aby se pracovnici podniku v jejim prib&hu nauéili nové manazerské
dovednosti a znalosti celkem pfirozenym a nendsilnym zptsobem, tim, Ze “to délaji”’. Mimo jiné v tomto procest
mohou hrat velmi pozitivni roli externi konzultanti, ktefi nové znalosti pfinaseji a pfi vzajemné spoluprace je
predavaji.

Jsou v procesu strategické zmény uziteCni externi manazersti konzultanti? Mohou byt. Piinaseji pracovni
kapacitu, objektivitu a nezavislost externisti, a jsou-li kvalitni, nové znalosti a dovednosti.
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Obr.1: Slozky systému fizeni podniku a jejich vztah ke strategii




Strategic Change Management

The paper summarises some experiences that author gained during his participation in strategic change
processes. Mostly energy distribution companies (EDC) are mentioned. Scenario for EDS strategy is formulated,
some comments to strategy development are put down. Key moments of a strategy change implementation are
discussed.
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